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INTRODUCCION 
 
El tema de las estrategias operativas dentro de las Pequeñas y Medianas Empresas (PYMES) 
encaminadas a la competitividad, surge del trabajo en conjunto entre el área de Consultoría 
Competitiva, que forma parte del Programa de Desarrollo de las MIPYMES del Centro 
Universidad  Empresa del ITESO, y la de un servidor, para el análisis de las actividades claves 
de desempeño y las capacidades que las Pymes en el sector lácteos de la industria de los 
Alimentos tienen que fortalecer para su desarrollo competitivo. Aunado a eso, cabe destacar 
que también es por el deseo personal de desarrollar las habilidades, competencias y 
conocimientos requeridos para incursionar en el ámbito de la consultoría, como un modelo 
alternativo de actividad profesional. 
Mi colaboración al Programa de Investigación Institucional al cual me he adscrito pretende 
analizar la situación de las PYMES del sector alimenticio y su correlación en los temas de 
estrategias operativas, actividades claves de desempeño y la competitividad con una 
orientación al mercado. 
A lo largo de este trabajo se presentará el panorama del sector alimenticio en Jalisco, las 
PYMES que lo conforman así como consideraciones generales sobre la competitividad. 
Posteriormente se presenta el proyecto de la tesis, sus objetivos y metodologías. El trabajo de 
análisis se realiza en 2 casos concretos para proponer cuáles son las capacidades clave que 
es necesario desarrollar en la PYMES para ser más competitivas en su sector. 
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DESCRIPCION Y PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La competitividad es un tema de actualidad, donde hay muchos conocimientos desarrollados, 
organismos que fungen como consultores y apoyos gubernamentales avocados a ayudar a las 
PYMES a mejorarla. Desafortunadamente muchas de esas PYMES no tienen desarrolladas las 
competencias técnicas y profesionales necesarias para poder implementar las mejoras 
propuestas por dichas consultorías especializadas. En ese mismo sentido está latente la 
problemática en el desarrollo de sus estrategias, pues aunque sí las definen, muchas veces sus 
funciones principales, como la identificación de actividades claves de desempeño prioritarias, 
no están orientadas hacia la estrategia que dicen seguir. 
Este trabajo tiene por objetivo el análisis de la metodología y las herramientas que permitan 
evaluar las prioridades estratégicas y las actividades clave de desempeño de manufactura 
desde la panorámica de la competitividad con un enfoque hacia el mercado. Esto con el 
propósito de desarrollar y proponer las capacidades que les permitan a las PYMES del sector 
alimentario de Jalisco, dar una respuesta a las necesidades de los clientes de su sector de una 
mejor manera que la competencia. 
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CAPITULO 1 - ANALISIS SECTORIAL Y PANORAMA GENERAL DE LAS PYMES 
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1.  ESTRUCTURA 
1.1. SCIAN (Sistema De Clasificación Industrial De América Del Norte) 
Para comenzar en este capítulo, es importante comenzar por situar a la industria alimenticia 
dentro del mapa de los sectores económicos de México. Remontándonos en la historia se sabe 
que como consecuencia del Tratado de Libre Comercio con América del Norte (TLCAN) se hizo 
evidente la necesidad de manejar información estadística comparable. Así en 1994 México, 
Canadá y Estados Unidos comenzaron un proyecto para desarrollar un único clasificador 
sistemático y homogéneo de actividades económicas a fin de ser utilizado para la generación 
de toda su información estadística económica. Así nació el Sistema de Clasificación Industrial 
de América del Norte (SCIAN).1 
De acuerdo al ordenamiento de los sectores del SCIAN México, existen 20 sectores de 
actividad, de los cuales 5 sectores son esencialmente productores de bienes y 15 sectores son 
por completo productores de servicio. De tal forma que se tienen organizados de la siguiente 
manera: 
A. Actividades Primarias o Sector Agropecuario 
a. Explotación de recursos naturales 
B. Actividades Secundarias o Sector Industrial 
a. Transformación de bienes 
C. Actividades Terciarias o Sector Servicios 
a. Distribución de bienes 
b. Operaciones con información 
c. Operaciones con activos 
d. Servicios cuyo insumo principal es el conocimiento y la experiencia del personal. 
e. Servicios relacionados con la recreación 
f. Servicios residuales 
g. Actividades gubernamentales 
El Sector Manufacturero o Industrial 31-33 se encuentra dividido en 21 sub sectores, 86 ramas, 
182 sub-ramas y 292 clases de actividad. A su vez, la Industria Alimentaria, uno de los 21 
subsectores, está conformada por 9 ramas y 17 sub-ramas: 
                                               
1
 Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte 2007 (SCIAN2007), s.f., desde 
http://www.inegi.org.mx/sistemas/scian/default.aspx . 
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 3111 Elaboración de alimentos para animales (1 sub-rama) 
 3112 Molienda de granos y de semillas y obtención de aceites y grasas (3 sub-ramas) 
 3113 Elaboración de azúcares, chocolates, dulces y similares (4 sub-ramas) 
 3114 Conservación de frutas, verduras y alimentos preparados (2 sub-ramas) 
 3115 Elaboración de productos lácteos (2 sub-ramas) 
 3116 Matanza, empacado y procesamiento de carne de ganado, aves 
y otros animales comestibles (1 sub-rama) 
 3117 Preparación y envasado de pescados y mariscos (1 sub-rama) 
 3118 Elaboración de productos de panadería y tortillas (3 sub-ramas) 
 3119 Otras industrias alimentarias 
1.2 Entorno estatal de Jalisco 
1.2.1 Datos geográficos y demográficos 
México, con una extensión territorial de 1 millón 964 mil 375 Km2, se ubica en 12° lugar a nivel 
mundial y el 5° lugar a nivel América, en lo que re specta a la superficie total. En lo que respecta 
a Jalisco, el estado comprende el 4.1% del territorio nacional con 78,588 Km2 
respectivamente2. 
De acuerdo a datos del Censo de Población y Viviendo 2010, en México somos 112 millones 
336 mil 538 habitantes, de los cuales Jalisco alberga 7 millones 350 mil 682 habitantes que 
representan un 6.5% de la población nacional. 
La tasa de crecimiento media anual de la población nacional muestra un crecimiento de 1.8% 
en el 2010, con respecto al último censo del 2005. Por parte de Jalisco, la tasa de crecimiento 
fue del 1.7% respecto del mismo periodo de comparación. 
Dentro de los 7.3 millones de habitantes en Jalisco, las dos municipios que concentran la 
mayor actividad industrial así como la mayoría de los habitantes con un total de 2 millones 738 
mil 945 personas que representan el 37.3%, son Guadalajara con 1 millón 495 mil 189 
habitantes que representan el 20.3% y Zapopan con 1 millón 243 mil 756 habitantes que 
representan el 16.9% respectivamente, del total del estado. 
                                               
2
 Datos del Estado de Jalisco, s.f., desde 
http://cuentame.inegi.org.mx/monografias/informacion/jal/default.aspx?tema=me&e=14 . 
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1.2.2 PIB estatal y por sectores económicos 
De acuerdo a la información publicada por el Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 
Informática (INEGI) en el Sistema de Cuentas Nacionales de México3, en su más reciente 
publicación correspondiente al año 2009, se presenta a continuación un panorama general del 
PIB por Sector así como el porcentaje de contribución a nivel nacional y estatal por actividad 
económica. 
Cuadro 1 – PIB por sector año 2009 
 
** Cuadro informativo es creación propia 
                                               
3
 Sistema de Cuentas Nacionales de México 2005 - 2009 INEGI, s.f., desde 
http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/biblioteca/default.asp?accion=12&tema=10201020
0&numero=1.2.1.2 . 
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1.3 La industria manufacturera en Jalisco 
Del cuadro anterior se destaca que el PIB generado por la Industria Manufacturera en Jalisco 
en el año 2009 representa el 22.57% del total del PIB de Jalisco, y el 1.5% de total del PIB 
Nacional. 
A continuación se analiza el panorama del sector manufacturero en Jalisco, en base al 
Resumen de los Resultados de los Censos Económicos 2009: 
1.3.1 Unidades económicas 
Geográficamente 46.4% de las unidades económicas del país se concentró en 6 entidades 
federativas: Edo de México con 12.3%, DF con 10.3%, Jalisco con 7.1%, Veracruz con 6.1%, 
Puebla 5.8% y Guanajuato con 4.8% 
La industria manufacturera en Jalisco cuenta con 29,991 unidades económicas, las cuales 
representan el 11.7% respecto al total del estado. 
1.3.2 Personal ocupado  
El total de personal ocupado asciende a 379,187 personas, número que representa el 25.5% 
respecto al total del estado. 
1.3.4 Valor Agregado censal bruto 
El monto en este rubro asciende a 102,495 millones de pesos, lo cual representa el 42.4% 
respecto al total del estado. 
1.3.5 PIB por subsector  
A continuación muestro un panorama general de los sub sectores que integran el sector 
Manufacturero  así como el porcentaje de contribución a nivel nacional y estatal por actividad 
económica, referente al año 2009: 
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Cuadro 2 – PIB sector manufactura año 2009 
 
** Cuadro informativo es creación propia 
Como podemos observar, el PIB generado por el Sector Manufacturero en Jalisco representa el 
8.56% del PIB de la totalidad del Sector a nivel nacional.4 
Ahora en cuanto al volumen de la producción, se tiene el siguiente cuadro cronológico con el 
índice de volumen físico: 
 
 
 
 
 
 
                                               
4
 Cuadro informativo es creación propia, en base a datos del INEGI: Sistema de Cuentas Nacionales de 
México 2005-2009 
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Cuadro 3 – Producción Manufacturera / Índice de volumen físico 
 
** Cuadro informativo es creación propia 
Se observa un incremento del año 2005 al 2006, seguido por un periodo de 2 años de 
estabilidad y finalmente un decremento en el los siguientes dos años5 
1.3.6 Comercio exterior por Sección Arancelaria 
En base a los datos arrojados por la herramienta llamada Análisis Estadístico Multidimensional6 
de la página del Sistema Estatal de Información de Jalisco (SEIJAL), se tienen los siguientes 
cuadros que muestran el total de las Exportaciones e Importaciones de Jalisco en los últimos 3 
años estructurado de acuerdo a las 22 secciones contempladas por la Ley de los Impuestos 
Generales de Importación y de Exportación (LIGIE). 
 
 
                                               
5
 Ibid. 
6
 Análisis Estadístico Multidimensional -  SEIJAL, s.f., desde http://sin.jalisco.gob.mx/cognos/cgi-
bin/upfcgi.exe . 
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Cuadro 4 - Exportaciones del Estado de Jalisco en Dólares Americanos 
 
Fuente: Elaboración propia con datos del Análisis Estadístico Multidimensional de SEIJAL 
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Un 73.7% de nuestras exportaciones se dirigen hacia América del Norte, seguido de un 10.9% 
hacia América Latina, un 8.2% hacia Europa y un 6.3% hacia Asia respectivamente. 
Haciendo una relación del 80 – 20, las secciones que resaltan son las siguientes: 
Cuadro 4.1 Relación 80 – 20 sobre las principales secciones de las exportaciones 
 
Fuente: Elaboración propia con datos del Análisis Estadístico Multidimensional de SEIJAL 
Centrando la atención en la sección IV Productos de las Industrias Alimentarias, se observan 
los países destino más destacados: Estados Unidos 68.6%, Guatemala 3%, Venezuela 2.2%, 
Panamá 1.6% y Japón 1.5% respectivamente. Esto confirma la fuerte dependencia que existe 
hacia el mercado norte americano, lo cual nos obliga a pensar en la importancia de desarrollar 
más eficientes canales de distribución, en  la implementación de altos estándares de calidad en 
los productos y en su transportación, así como en la vigilancia del cumplimiento con las normas 
de calidad internacional y las vigentes en el TLC. 
 
 
 
 
Doláres
como valores
2008 2009 2010 
SECCION IV  Productos de las Industrias 
Alimentarias; Bebidas,Líquidos Alcohólicos y 
Vinagre; Tabaco y Sucedáneos del Tabaco 
Elaborados.
$1,595,278,201.50 $1,443,777,530.08 $1,779,484,783.22
SECCION VI  Productos de las Industrias Químicas o 
de las Industrias Conexas.
$1,403,368,231.86 $1,357,604,233.60 $1,486,515,610.88
SECCION XV  Metales Comúnes y Manufacturas de 
estos Metales.
$1,301,665,119.24 $802,571,245.48 $1,299,704,471.61
SECCION XVI  Máquinas y Aparatos,Material 
Eléctrico y sus Partes; Aparatos de Grabación o 
Reproducción de Sonido,Aparatos de Grabación o 
Reproducción de Imagen y Sonido en Televisión,y 
las Partes y Accesorios de estos Aparatos.
$17,787,589,491.73 $14,779,086,584.13 $17,550,010,070.90
SECCION XVII  Material de Transporte. $2,659,533,875.05 $2,811,740,672.45 $3,628,325,473.21
Otros $3,518,978,533.27 $3,303,357,917.64 $4,541,734,216.13
Seccion $28,266,413,452.63 $24,498,138,183.38 $30,285,774,625.95
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Cuadro 5 - Importaciones del Estado de Jalisco en Dólares Americanos 
 
Fuente: Elaboración propia con datos del Análisis Estadístico Multidimensional de SEIJAL 
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Haciendo una relación del 80 – 20, las secciones que resaltan son las siguientes secciones: 
Cuadro 5.1 Relación 80 – 20 sobre las principales secciones de las importaciones
 
Fuente: Elaboración propia con datos del Análisis Estadístico Multidimensional de SEIJAL 
A excepción de la sección IV, el resto de las secciones presentaron un decremento en las 
importaciones en el 2009, respecto al año 2008, esto debido principalmente a la contracción del 
volumen de comercio como consecuencia de la crisis mundial financiera de los EEUU 
Mostrando, sin embargo, una recuperación para el año 2010, respecto al año 2009. 
En lo que respecta a la sección IV Productos de la Industria Alimentaria, ésta mostró un 
incremento en sus importaciones de manera sostenida a lo largo de los 3 años. Lo cual pone 
en evidencia la falta de insumos y/o una insuficiente producción en el mercado doméstico, lo 
cual obliga a importar insumos, alimentos o tecnología de otros países. 
Los principales importadores en dicha sección son Estados Unidos con el 63%, Canadá con el 
4.9%, España con el 3%, Brasil con el 2.8% y Argentina con 2.6% respectivamente. Lo cual 
una vez más resalta la alta dependencia en la balanza comercial con nuestros principales 
socios comerciales, los Estados Unidos. 
Dolares
como valores
2008 2009 2010 
SECCION II  Productos del Reino Vegetal. $1,854,433,234.11 $1,387,629,482.62 $1,740,141,695.68
SECCION IV  Productos de las Industrias 
Alimentarias; Bebidas,Líquidos Alcohólicos y 
Vinagre; Tabaco y Sucedáneos del Tabaco 
Elaborados.
$944,066,808.37 $1,039,618,030.83 $1,545,764,294.08
SECCION V  Productos Minerales. $997,310,926.80 $794,796,438.33 $713,644,757.14
SECCION VI  Productos de las Industrias Químicas o 
de las Industrias Conexas.
$3,236,703,077.07 $2,681,310,643.22 $3,518,642,106.89
SECCION VII  Plástico y sus Manufacturas; Caucho y 
sus Manufacturas.
$1,988,729,767.38 $1,593,129,898.54 $2,147,417,385.52
SECCION XV  Metales Comúnes y Manufacturas de 
estos Metales.
$2,700,671,263.81 $1,740,846,634.09 $2,200,267,643.80
SECCION XVI  Máquinas y Aparatos,Material 
Eléctrico y sus Partes; Aparatos de Grabación o 
Reproducción de Sonido,Aparatos de Grabación o 
Reproducción de Imagen y Sonido en Televisión,y 
las Partes y Accesorios de estos Aparatos.
$18,627,312,056.57 $15,479,252,827.69 $18,335,423,484.62
SECCION XVII  Material de Transporte. $1,891,649,814.94 $963,624,527.47 $1,408,478,692.83
Otros $4,956,652,723.35 $4,291,829,635.65 $5,509,986,936.62
Seccion $37,197,529,672.40 $29,972,038,118.44 $37,119,766,997.18
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1.3.7 Valor de la Producción y porcentaje de participación 
Cuadro 6 – Valor de la Producción en la Industria Manufacturera7 
 
** Fuente: Elaboración propia con datos de la Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera 
Haciendo un análisis del valor de la producción de los productos elaborados durante los años 
2007 – 2009, observamos primero que nada un aumento del 10.7% con respecto del 2007 al 
2009. Siendo el año donde se destaca la variación positiva en el año 2008, presentando un 
aumento del 9.1% con respecto al año 2007. En lo relacionado a la variación del 2009 con 
respecto del 2008, fue de apenas un 1.5% 
Dentro de la composición del valor de la producción se observa que la Industria Alimentaria es 
por mucho el principal componente, con un porcentaje de participación promedio del 30% del 
valor total de la producción, seguido por las Industrias Química y la de Bebida y Tabaco con la 
mitad del porcentaje de participación, respecto a la Industria Alimentaria. 
                                               
7
 Jalisco.Valor de producción de los productos elaborados en la industria manufacturera, según 
subsector., n.d., desde 
http://www.inegi.org.mx/sistemas/sisept/default.aspx?t=valor01&e=14&s=est&c=27542 
Valor de la Producción en miles de pesos
JALISCO
Miles de 
pesos
Porcentaje de 
contribución
Miles de 
pesos
Porcentaje de 
contribución
Miles de 
pesos
Porcentaje de 
contribución
$206,628,683 100% $225,339,257 100% $228,689,012 100%
Industria Alimentaria $61,283,089 30% $70,837,476 31% $74,925,755 33%
Industria Bebida y Tabaco $26,343,066 13% $27,339,649 12% $29,600,431 13%
Fabricación de insumos textiles y acabado de textiles $1,025,080 0% $859,888 0% $842,145 0%
Fabricación de productos textiles, excepto prendas de vestir $395,509 0% $401,908 0% $369,793 0%
Fabricación de prendas de vestir $1,080,004 1% $1,046,446 0% $1,143,193 0%
Curtido y acabado de cuero y piel, y fabricación de productos 
de cuero, piel y materiales sucedános $2,880,594 1% $2,688,637 1% $2,656,630 1%
Industria de la madera $731,855 0% $392,778 0% $384,028 0%
Industria del papel $3,951,342 2% $4,312,034 2% $4,847,665 2%
Impresión e industrias conexas $401,398 0% $404,092 0% $612,238 0%
Fabricación de productos derivados del petróleo y del carbón $2,523,938 1% $2,896,032 1% $3,129,182 1%
Industria química $28,249,623 14% $28,991,165 13% $28,211,415 12%
Industria del plástico y del hule $11,444,255 6% $11,663,669 5% $10,962,000 5%
Fabricación de productos a base de minerales no metálicos $6,662,130 3% $6,783,771 3% $7,214,526 3%
Industrias metálicas básicas $7,377,055 4% $8,689,044 4% $7,987,847 3%
Fabricación de productos metálicos $9,482,424 5% $9,547,227 4% $9,317,873 4%
Fabricación de maquinaria y equipo $1,586,090 1% $1,833,646 1% $1,954,512 1%
Fabricación de equipo de computación, comunicación, 
medición y de otros equipos, componentes y accesorios 
electrónicos $15,146,611 7% $12,501,736 6% $12,297,769 5%
Fabricación de accesorios, aparatos eléctricos y equipo de 
generación de energía eléctrica $4,454,811 2% $4,613,639 2% $3,562,209 2%
Fabricación de equipo de transporte $17,309,448 8% $25,293,661 11% $24,343,418 11%
Fabricación de muebles, colchones  y persianas $2,119,770 1% $2,063,181 1% $2,040,438 1%
Otras industrias manufactureras $2,180,591 1% $2,179,578 1% $2,285,945 1%
Fuente: Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera
INEGI
2007 2008 2009
INDUSTRIA MANUFACTURERA
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1.3.8 Sector Manufacturero Vs Industria Alimentaria 
A continuación un breve comparativo de los principales indicadores en el Sector Manufacturero 
y la Industria Alimenticia dentro del estado de Jalisco: 
Gráfica 1 – Comparativo entre el Sector Manufacturero y la Industria Alimenticia 
 
Fuente: Elaboración propia con datos de la Encuesta Mensual de la Industria Manufacturera  del INEGI 
En lo que concierne al sector manufacturero con respecto al resto de los sectores de la 
economía en Jalisco, se observa una participación estatal del 11.3% en las unidades 
económicas, un 25.5% en el personal ocupado, un 35.4% en las remuneraciones totales así 
como un 28.5% en el total de activos fijos8. 
Como se puede apreciar en el cuadro comparativo, la industria alimenticia tiene una 
participación importante (entre 22% y 27%) en cuanto a las unidades económicas, el personal 
ocupado total, las remuneraciones totales y el total de activos fijos respecto al total del sector 
en el Estado. Esto nos dice que la industria alimenticia es en buena medida generadora de 
empleos, establecimientos e ingresos para los trabajadores. 
                                               
8
 Calculadora Censal - INEGI, s.f., desde 
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2009/calc_CENSAL-municipio.asp . 
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1.4 Datos generales de la Industria Alimenticia 
1.4.1 Trabajadores Asegurados y personal ocupado 
A continuación se muestra la evolución de trabajadores asegurados en la Industria Alimenticia 
de Jalisco 2000 – Dic/2010, según cifras proporcionadas por el IMSS en base a la nueva 
metodología. 
Gráfica 2 – Evolución de Trabajadores Asegurados en la Industria Alimenticia9 
 
 
 
 
 
 
 
De acuerdo a la tabla se nota un incremento generalizado a partir del 2002. Comparando los 
datos de Diciembre 2009 Vs 2010, se puede apreciar una variación absoluta de 4,263 
trabajadores y una relativa del orden del 3.87%.  Cabe aclarar que los datos no contemplan a 
todos las personas que realizan alguna labor dentro de la cadena productiva de la industria 
alimenticia y que no están inscritos ante el IMSS. 
De manera más detallada, se puede observar cómo están repartidos los trabajadores de la 
Industria Alimenticia, entre las diferentes actividades o giros económicos de la industria: 
 
 
 
 
                                               
9
 SEIJAL, Ficha sectorial Industria Alimenticia, Jalisco, enero de 2011. 
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Cuadro 7 – Trabajadores asegurados en Industria de Alimentos y Bebidas 201010 
 
Se puede distinguir a la actividad de preparación y servicio de alimentos, como la actividad con 
mayor personal inscrito ante el IMSS, con un 28.86% del total de trabajadores asegurados en 
Jalisco; lo cual pone de manifiesto la gran cantidad de personas dedicadas al sector servicios. 
Le siguen la Elaboración de productos a base de cereales con 13.53% y Elaboración de 
chocolates dulces con un 9.34% respectivamente. La elaboración, preparación, conservación, 
envasado y/o empaque de productos lácteos alcanza el 6.63% de participación. 
El personal ocupado muestra los siguientes datos, mismos que por cierto coinciden con la 
Calculadora Censal del INEGI: 
 
                                               
10
 Ibid. 
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Cuadro 8 – Comparativo de Personal Ocupado Censos 2004 y 2009 
  
Dentro de la Industria Alimentaria, la Elaboración de Productos de Panadería y Tortillas 
representa la actividad con mayor personal ocupado registrado con 27,466 personas ; seguido 
por la Elaboración de Azúcares, Chocolates, Dulces y Similares con 15,141 personas 
respectivamente. 
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Cabe señalar que dentro del rubro de Elaboración de Productos Lácteos, se aprecia una 
participación del 15.3%, sobre total del personal ocupado en Jalisco; el cual es poco más del 
doble de aquel señalado por las cifras del IMSS (6.63%), lo cual da evidencia de la cantidad de 
trabajadores que actualmente no están registrados ante el IMSS. 
1.4.2 Inversión 
De acuerdo a los datos proporcionados por la Dirección de Inversión de la SEPROE, las 
inversiones en Jalisco en la industria alimenticia se comportaron de la siguiente manera: 
Cuadro 9 – Inversiones en el Estado de Jalisco del 2004 al 201011 
 
Se observa un comportamiento irregular con un decremento del 65.8% en el 2010 con respecto 
al año 2008.  
1.4.3 Comercio Exterior 
En base a los datos arrojados por la herramienta llamada Análisis Estadístico 
Multidimensional12 de la página de SEIJAL, se tienen los siguientes cuadros que muestran el 
total de las Exportaciones e Importaciones de Jalisco en la Industria Alimenticia en los últimos 3 
años. 
 
 
 
                                               
11
 Ibid. 
12
 Nota: Estructurado de acuerdo a las fracciones arancelarias contempladas por la LIGIE (Ley de los 
Impuestos Generales de Importación y de Exportación) 
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Cuadro 10 – Exportaciones  e Importaciones del Estado de Jalisco de la sección IV Productos 
de las Industrias Alimentarias 
 
 
Ambos cuadros son elaboración propia con datos del Análisis Estadístico Multidimensional de SEIJAL 
Doláres
como valores
2008 % 2009 % 2010 %
16  Preparaciones de Carne,Pescado o 
Crustáceos,Moluscos o demás Invertebrados 
Acuáticos.
$1,468,712.46 0.09% $633,309.28 0.04% $698,007.34 0.04%
17  Azúcares y Artículos de Confitería. $138,430,782.34 8.68% $148,056,398.68 10.25% $204,996,793.82 11.52%
18  Cacao y sus Preparaciones. $58,822,609.96 3.69% $56,040,192.30 3.88% $72,459,373.06 4.07%
19  Preparaciones a base de 
Cereales,Harina,Almidón,Fécula o 
Leche;Productos de Pastelería.
$329,904,907.74 20.68% $298,548,317.44 20.68% $343,554,840.73 19.31%
20  Preparaciones de Hortalizas,Frutas u otros 
Frutos o demás Partes de Plantas.
$93,722,101.49 5.87% $128,289,055.09 8.89% $101,608,541.65 5.71%
21  Preparaciones Alimenticias Diversas. $150,234,796.10 9.42% $162,438,167.92 11.25% $201,760,143.75 11.34%
22  Bebidas,Líquidos Alcohólicos y Vinagre. $805,382,805.86 50.49% $625,990,547.70 43.36% $809,179,455.75 45.47%
23  Residuos y Desperdicios de las Industrias 
Alimentarias; Alimentos Preparados para 
Animales.
$17,311,485.55 1.09% $23,781,541.67 1.65% $45,227,627.12 2.54%
24  Tabaco y Sucedáneos del Tabaco Elaborados. $0.00 0.00% $0.00 0.00% $0.00 0.00%
SECCION IV  Productos de las Industrias 
Alimentarias; Bebidas,Líquidos Alcohólicos y 
Vinagre
$1,595,278,201.50 100% $1,443,777,530.08 100% $1,779,484,783.22 100%
Exportaciones
Dolares
como valores
2008 % 2009 % 2010 %
16  Preparaciones de Carne,Pescado o 
Crustáceos,Moluscos o demás Invertebrados 
Acuáticos.
$26,670,117.26 2.87% $12,677,011.01 1.22% $16,752,552.28 1.08%
17  Azúcares y Artículos de Confitería. $103,162,106.75 11.09% $237,142,822.07 22.82% $429,389,985.29 27.78%
18  Cacao y sus Preparaciones. $160,353,872.19 17.23% $141,127,063.08 13.58% $191,823,348.36 12.41%
19  Preparaciones a base de 
Cereales,Harina,Almidón,Fécula o 
Leche;Productos de Pastelería.
$76,160,502.53 8.18% $67,652,782.38 6.51% $83,786,059.93 5.42%
20  Preparaciones de Hortalizas,Frutas u otros 
Frutos o demás Partes de Plantas.
$85,921,710.48 9.23% $78,093,105.81 7.51% $83,838,215.88 5.42%
21  Preparaciones Alimenticias Diversas. $198,388,211.18 21.32% $167,451,676.50 16.11% $251,365,774.58 16.26%
22  Bebidas,Líquidos Alcohólicos y Vinagre. $192,784,190.44 20.72% $212,859,059.47 20.48% $222,463,321.05 14.39%
23  Residuos y Desperdicios de las Industrias 
Alimentarias; Alimentos Preparados para 
Animales.
$87,051,931.25 9.36% $122,354,632.42 11.77% $266,230,405.61 17.22%
SECCION IV  Productos de las Industrias 
Alimentarias; Bebidas,Líquidos Alcohólicos y 
Vinagre
$930,492,642.08 100% $1,039,358,152.74 100% $1,545,649,662.98 100%
Importaciones
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Se puede apreciar una tendencia uniforme sobre el porcentaje de participación en cada una de 
las partidas para cada año, tanto en las exportaciones como en las importaciones.  
Cabe destacar las ramas con mayor participación del 2008 al 2010 son la # 22 Bebidas, 
Líquidos y Vinagre con 50.49%, 43.36% y 45.47% respectivamente así como la # 19 
Preparación a base de cereales, harina, almidón, fécula o leche así como productos de 
pastelería, con 20.68% en 2008 – 2009 y 19.31% en 2010. Como se puede apreciar, siguen 
manteniendo el mayor peso específico, sin embargo, ambas sufrieron una disminución en sus 
valores del 2008 al 2010. 
Por el lado de las importaciones, en análisis del 2008 – 2010 muestra un comportamiento más 
variado: durante el 2008, la rama # 21 Preparaciones Alimenticias Diversas tuvo el porcentaje 
de participación más alto con el 21.32% seguido muy de cerca por las ramas # 22 Bebidas, 
Líquidos y Vinagre así como la #18 Cacao y sus preparaciones, con un 20.72% y 17.23% 
respectivamente.  
Durante el 2009, la rama con el porcentaje de participación más alto fue la # 17 Azúcares y 
artículos de confitería, con un 22.82%, seguida por las ramas #22 Bebidas, Líquidos y Vinagre, 
así como la # 18 Cacao y sus preparaciones, con un 20.48% y 13.58% respectivamente. 
Durante el 2010 continuó la rama # 17 Azúcares y artículos de confitería con el porcentaje más 
alto con un 27.78%. Seguida por las ramas # 23 Residuos y Desperdicios de las industrias 
alimentarias, así como la # 21 Preparaciones Alimenticias diversas, con 17.22% y 16.26% 
respectivamente. 
De hecho la rama # 17 Azúcares y artículos de confitería, presentó el mayor crecimiento en el 
periodo 2008 – 2010, con un 16.7% de crecimiento. Por el contrario, la rama # 22 Bebidas, 
Líquidos y Vinagre presentó al mayor decremento en el periodo 2008 – 2010 con una reducción 
del 6.3%. 
2. DINÁMICA DEL SECTOR MANUFACTURERO E INDUSTRIA ALIMENTICIA 
2.1 Cambios en el valor del PIB  
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Cuadro 11 – Cambios en el valor del PIB 
 
** Elaboración propia en base a los datos del INEGI 
Durante los últimos 5 años, podemos observar que el PIB en el Sector Manufacturero tuvo un 
crecimiento del 6.2% del  2005 al 2006, sin embargo a partir del 2007 al 2009, ha sufrido una 
caída en aumento, del orden del 4.2%, del año 2007 al 2008, así como del 5.7% del 2008 al 
2009.  
Hablando en particular de la Industria Alimenticia, ha tenido un comportamiento de caída y 
recuperación, con un decremento del 2.5% del año 2008 al 2009. Fenómeno asociado con al 
aumento de las importaciones del 48.7% en ese mismo periodo, lo cual denota una insuficiente 
producción en el sector.  
 2.2 Cambios en la contribución estatal del PIB al total sectorial nacional 
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Cuadro 12 – Cambios en la contribución estatal del PIB al total del sector nacional 
 
** Elaboración propia en base a datos del INEGI 
Desde el año 2005, la contribución del PIB Sector Manufacturero estatal al nacional, se ha 
mantenido entre el 8.61% y 8.56%, por lo que no ha variado significativamente. 
2.3 Cambios en la contribución al PIB estatal por actividad o Industria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
23 
 
Cuadro – 13 Cambios en la contribución al PIB estatal por actividad o Industria 
 
** Elaboración propia en base a datos del INEGI 
Como se puede apreciar, los subsectores que juegan un papel estratégico en la composición 
del PIB estatal para el Sector Manufacturero, corresponden a la Industria Alimentaria con un 
42.06% y a la Industria de Maquinaria y Equipo con un 22.50% durante el 2009. Aunque 
durante los últimos 5 cincos, estos dos subsectores han mantenido la hegemonía en los 
porcentajes de  contribución. 
2.4 Variación en el índice de volumen físico del sector manufacturero  
Cuadro 14 – Cambios en el índice de volumen del sector manufacturero 
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** Elaboración propia en base a datos del INEGI 
Del año 2005 al 2006 tuvo un aumento del 6.2%, durante el 2007 permaneció sin variación la 
producción. Sin embargo, en los años 2008 y 2009 hubo un decremento en el volumen de 
producción del 4.2% y 5.8%, respectivamente. Hablando de industrias en específico, la 
Industria Alimentaria ha presentado una curva de incremento seguido por un decremento, 
haciendo un promedio en los últimos  cinco años de +1.8%. La industria del papel ha tenido un 
crecimiento constante; mientas que las industrias de maquinaria y equipo y otras industrias 
manufactureras, tuvieron un crecimiento del 14% y 7.5% respectivamente, seguidas de una 
caída durante los siguientes 3 años, con un promedio del 9% y 8.7% respectivamente. 
2.5 Variación en operaciones de Comercio Exterior de la Industria Alimenticia 
A continuación se muestran los cambios en las exportaciones e importaciones del 2009 
respecto al año anterior, y ambos cuadros informativos son creación propia con datos del 
Análisis Estadístico Multidimensional de SEIJAL. 
Cuadro 15 – Cambios en las exportaciones 2008 Vs 2009 
 
 
Doláres
como valores
2008 Vs 2009 2009 Vs 2010
16  Preparaciones de Carne,Pescado o 
Crustáceos,Moluscos o demás Invertebrados 
Acuáticos.
-56.88% 10.22%
17  Azúcares y Artículos de Confitería. 6.95% 38.46%
18  Cacao y sus Preparaciones. -4.73% 29.30%
19  Preparaciones a base de 
Cereales,Harina,Almidón,Fécula o 
Leche;Productos de Pastelería.
-9.50% 15.08%
20  Preparaciones de Hortalizas,Frutas u otros 
Frutos o demás Partes de Plantas.
36.88% -20.80%
21  Preparaciones Alimenticias Diversas. 8.12% 24.21%
22  Bebidas,Líquidos Alcohólicos y Vinagre. -22.27% 29.26%
23  Residuos y Desperdicios de las Industrias 
Alimentarias; Alimentos Preparados para 
Animales.
37.37% 90.18%
24  Tabaco y Sucedáneos del Tabaco Elaborados. - -
SECCION IV  Productos de las Industrias 
Alimentarias; Bebidas,Líquidos Alcohólicos y 
Vinagre
-9.50% 23.25%
Variación en las exportaciones
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Se aprecia una notable disminución en las exportaciones de Carne, Pescado, Crustáceos, 
Moluscos o demás invertebrados acuáticos respecto al año 2008 Vs 2009, con una ligera 
recuperación en el año 2010 de apenas el 10.22%. 
Por el contrario se aprecia una tendencia de incremento en el rubro de los azúcares y artículos 
de confitería, siendo más notable el crecimiento del 38.5% en el año 2010 respecto al año 
2009. 
El mayor crecimiento lo tenemos en el capítulo 23, residuos y desperdicios de las industrias 
alimentarias; alimentos preparados para animales, con una alza del 90% en el año 2010. 
Cuadro 16 - Cambios en las importaciones 2008 Vs 2009 
 
Hubo una disminución importante del 52.5% en las importaciones del capítulo 16 Preparación 
de Carne, Pescado, Crustáceos, Moluscos o demás invertebrados acuáticos respecto al año 
2008 Vs 2009; aunque para el año 2010 aumentaron un 32.1%. 
El capítulo 17 de los azúcares y artículos de confitería, tuvo un incremento del más de 100% 
del año 2008 al 2009 y otro más del 81% en el año 2010. Por lo que vemos, este capítulo 
presentó una tendencia de crecimiento tanto en las exportaciones como en las importaciones, 
aunque es superior la dependencia de las importaciones. 
Doláres
como valores
2008 Vs 2009 2009 Vs 2010
16  Preparaciones de Carne,Pescado o 
Crustáceos,Moluscos o demás Invertebrados 
Acuáticos.
-52.47% 32.15%
17  Azúcares y Artículos de Confitería. 129.87% 81.07%
18  Cacao y sus Preparaciones. -11.99% 35.92%
19  Preparaciones a base de 
Cereales,Harina,Almidón,Fécula o 
Leche;Productos de Pastelería.
-11.17% 23.85%
20  Preparaciones de Hortalizas,Frutas u otros 
Frutos o demás Partes de Plantas.
-9.11% 7.36%
21  Preparaciones Alimenticias Diversas. -15.59% 50.11%
22  Bebidas,Líquidos Alcohólicos y Vinagre. 10.41% 4.51%
23  Residuos y Desperdicios de las Industrias 
Alimentarias; Alimentos Preparados para 
Animales.
40.55% 117.59%
SECCION IV  Productos de las Industrias 
Alimentarias; Bebidas,Líquidos Alcohólicos y 
Vinagre
11.70% 48.71%
Variación en las importaciones
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Una situación muy parecida sucede con el capítulo 23 residuos y desperdicios de las industrias 
alimentarias; alimentos preparados para animales, pues tuvo un crecimiento muy parecido al de 
las exportaciones en este mismo rubro. 
2.6 Cambios en variables varias 
Se presentan en este capítulo dos cuadros que muestran los cambios en el 2009 respecto al 
año anterior sobre indicadores a nivel nacional y estatal; ambos son de elaboración propia con 
datos de los censos económicos de 1999, 2004 y 2009 del INEGI. 
Cuadro 17 – Cambios en variables varias a nivel nacional 
 
Haciendo un análisis comparativo a nivel nacional entre los últimos 3 censos económicos, es 
decir, los últimos diez años; podemos encontrar que tanto en el número de unidades 
económicas, así como de personal ocupado y el total de remuneraciones, se observa un 
incremento generalizado en la industria manufacturera, la alimenticia y la rama de los lácteos. 
Se puede destacar que en la industria alimentaria, el incremento de unidades económicas y el 
personal ocupado, muestra un crecimiento más acelerado; sin embargo en lo que refiere a la 
rama de elaboración de productos lácteos, tuvo un comportamiento diferente: las unidades 
económicas disminuyeron, pero el personal ocupado y el total de remuneraciones sí creció; lo 
cual podría guardar una relación lógica, pues al cerrar establecimientos, las personas que 
perdieron su empleo pudieran haberse integrado a los establecimientos que lograron 
permanecer. 
Censos Económicos
1999-2004-2009
NACIONAL 1998 2003 2008 1998 2003 2008 1998 2003 2008
SECTOR 31-33 INDUSTRIAS 
MANUFACTURERAS 342,659          328,718    436,851    4,175,400    4,198,579    4,661,062 $195,237,723 $292,768,582 $367,792,848 
SUBSECTOR 311 
INDUSTRIA ALIMENTARIA
112,656          116,303    144,104        639,388        695,523        833,400 $22,732,727 $35,065,710 $39,509,533 
RAMA 3115 
ELABORACIÓN DE 
PRODUCTOS LÁCTEOS 11,734               12,922      10,921          63,877          78,094          80,728 $2,620,041 $4,612,884 $4,647,924 
Fuente: INEGI - Censos Económicos 1999, 2004 y 2009
* Cuadro de elaboración propia
Unidades Económicas Personal ocupado total Total de remuneraciones (Miles de pesos)
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La disminución en las unidades económicas de la rama de elaboración de productos lácteos, 
podría obedecer a la desaparición de establecimientos y/o productores como consecuencia del 
alto grado de competitividad que impera en el mercado nacional y local, el cual ha obligado a 
eficientar sus procesos pero también a la disminución de costes, lo cual se traduce en recorte 
de personal. 
Cuadro 18 – Cambios en variables varias del Estado de Jalisco 
 
Haciendo el mismo análisis, pero a nivel de Jalisco únicamente, se observa exactamente el 
mismo patrón de comportamiento entre las variables y los años de comparación, que el análisis 
a nivel nacional.  
2.7 Conclusiones 
La evolución tanto del personal ocupado como del total de remuneraciones y el personal 
ocupado en la Industria Alimenticia supone una tendencia positiva, por lo que se puede esperar 
un crecimiento tanto en la base de trabajadores como en el número de establecimientos.  
No se pronostica un cambio en cuanto al porcentaje de las exportaciones destinadas a los 
EEUU así como de las importaciones provenientes del mismo país. Sin embargo, se contempla 
una nueva oportunidad en el campo de las exportaciones con China e India, dado que entre los 
dos países se concentrará el mayor porcentaje (55%) de la población a nivel mundial, donde 
existe un mercado potencial que atender. Claro que primero se empieza atender el mercado 
doméstico, pero es bueno tener una perspectiva de crecimiento internacional, para poder fijar 
metas, como un sector consolidado a nivel nacional. 
Censos Económicos
1999-2004-2009
JALISCO 1998 2003 2008 1998 2003 2008 1998 2003 2008
SECTOR 31-33 INDUSTRIAS 
MANUFACTURERAS 27,702               24,742      29,991        323,229        325,887        379,187 $14,795,817 $19,162,812 $24,317,248 
SUBSECTOR 311 
INDUSTRIA ALIMENTARIA
7,894                    7,799         8,262          66,683          65,565          83,658 $2,985,897 $3,895,242 $5,691,470 
RAMA 3115 
ELABORACIÓN DE 
PRODUCTOS LÁCTEOS 1,267                    1,455         1,099            9,049          10,238          12,839 $383,893 $710,626 $884,626 
Fuente: INEGI - Censos Económicos 1999, 2004 y 2009
* Cuadro de elaboración propia
Unidades Económicas Personal ocupado total Total de remuneraciones (Miles de pesos)
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El nivel de participación de la Industria Alimenticia dentro del Sector Manufacturero, tanto en las 
unidades económicas, el personal ocupado total, las remuneraciones totales como el total de 
activos fijos respecto al total del sector en el Estado, revela que la Industria Alimenticia es en 
buena medida generadora de empleos, establecimientos e ingresos para la planta laboral. 
Los economistas no preveen un crecimiento económico importante para el siguiente año en 
México, por lo que no se pronostican fuertes inversiones que hagan posible incrementar de 
manera considerable la producción del sector manufacturero y por ende de la industria lechera. 
Por esto será de vital importancia producir más con los mismos recursos y esto solo será 
posible a través de la identificación de capacidades y competencias que permitan mejorar y 
eficientar la productividad de las empresas para poder mejorar la competitividad, de manera 
que sea posible contender en un mercado globalizado. 
Hablando propiamente de la Industria de Lácteos, algo aspecto importante a considerar son los 
cambios en las tendencias de consumo, ¿cuáles?: El consumo per cápita de leche y derivados 
lácteos, además de estar relacionado con el nivel de ingresos de la población, actualmente está 
influido por las grandes tendencias del mercado hacia productos más nutritivos, de fácil acceso 
y adaptados para su consumo fuera del hogar; otros factores que influyen es la creciente 
participación de la clase media, el aumento de la esperanza de vida y los cambios en las tasas 
de natalidad; todo estos factores caracterizan los hábitos de consumo de productos lácteos, 
pues las decisiones de consumo dan un peso mayor a la presentación, valor nutritivo y 
accesibilidad de los productos. 
3 CADENA PRODUCTIVA 
Los cambios generados por la economía como producto de la globalización, traen consigo 
mayores niveles de competitividad. El desarrollo de altos niveles de competitividad ya no es 
exclusivo de las empresas individualmente, sino del sector en el cual se desarrolla la actividad 
y las condiciones que el país brinda para que sus sectores productivos puedan competir en los 
diferentes mercados. Desde esta perspectiva se puede definir a las cadenas productivas como 
“el conjunto de agentes económicos que participan directamente en la producción, 
transformación y el traslado hasta el mercado”13. Las cadenas productivas se conforman por 
eslabones que fungen como actores de la cadena y que por lo general se encuentran en tres 
ejes: producción, distribución y servicios. Que prácticamente conforman cada uno de los 
                                               
13
 Duruflé, Fabre y Young, 1998, desde 
http://www.eumed.net/libros/2008c/429/Definiciones%20de%20cadena%20productiva.htm . 
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procesos que se siguen desde el abastecimiento de la materia prima, su transformación, por 
consecuencia una producción y finalmente la distribución y logística hasta manos del 
consumidor. 
Las ventajas de una integración productiva son: 
• El fortalecimiento de las instituciones participantes en los acuerdos.  
• Mayor rentabilidad en la producción obteniendo mejores precios y reduciendo los costos.  
• Disminución del riesgo.  
• Facilidad en el acceso a los insumos.  
• Acceso a fuentes de financiamiento, créditos y economías de escala.  
• Acceso a información de mercados.  
• Mayor acceso a tecnologías de punta.  
• Mejor aprovechamiento de la mano de obra familiar. 
Cuadro 19 - Cadena Productiva de la Industria Alimentaria y Bebidas, publicada por el INEGI 
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Dado que la cadena productiva de una industria es demasiado grande para ser analizada, para 
efectos de esta tesis solo analizaremos la rama de Elaboración de productos lácteos (3115). 
3.1 Cadena productiva de la rama 3115 Elaboración de Productos Lácteos 
Como primera opción, demos un vistazo a la versión adecuada a la cadena productiva lechera, 
basado en la teoría de la cadena de valor de Michael Porter. 
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Cuadro 20 – Cadena Productiva de la Leche14 
 
El primer eslabón lo conforman las actividades primarias que se refieren a la obtención de la 
leche; el segundo eslabón se refiere al proceso de producción y almacenaje y finalmente como 
tercer eslabón tenemos los procesos de comercialización que incluyen su promoción, venta y 
distribución. Es decir, se contempla todo el proceso productivo, desde la obtención de la 
materia prima, la leche, su procesamiento en los diversos derivados hasta su eslabón último 
donde se pone en manos del consumidor final, ya sea para su consumo o para su integración 
en otra cadena productiva. 
Así mismo se expone cuáles son las necesidades de infraestructura requeridas para poder 
ejecutar a su máxima expresión, la cadena productiva analizada. Dicho análisis pone de 
manifiesto por qué resulta para un ganadero con escasos recursos económicos llevar a cabo 
de manera exitosa y  con calidad, el proceso completo. De aquí la necesidad de integrar y 
desarrollar a todos los actores de la cadena productiva. 
 
 
                                               
14
 «Estrategia para aumentar competitividad de productores de leche en México», s.f., 77. 
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Gráfica 3 – Principales Estados productores de leche de bovino (vaca) – Miles de litros15 
 
 
Se puede observar que Jalisco es por mucho el 1er productor a nivel nacional, seguido por 
Coahuila, Durango y Chihuahua respectivamente.  
 
 
 
 
 
 
 
                                               
15
 «Boletín Julio 2011 Avance de producción, índice e indicadores», s.f., desde 
http://www.lactodata.com/lactodata/docs/ind/lacto_ind_prod.pdf . 
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Cuadro 21 – Datos sobre Producción de Leche en Jalisco16. 
Históricamente Jalisco se ha colocado como el 1er productor de leche a nivel nacional.  
 
Aparte de conocer el origen de la leche, también es importante conocer los tipos de leche y los 
derivados de ésta. La leche tiene 3 formas de presentación: la leche en polvo, la leche 
evaporada y la leche condensada. Donde hoy en día existe una diversidad extensa de tipos de 
leches como por ejemplo: entera, light, descremada, semi-descremada, deslactosada, etc. Los 
derivados lácteos son la crema, los quesos, el requesón, los helados, yogurt y la mantequilla.  
Los insumos de la leche y productos lácteos tienen una fuerte dependencia de las 
importaciones debido a que no hay una producción que cubra la demanda nacional o los 
precios de los insumos son más caros en territorio nacional. De manera general, las 
importaciones para la leche y los productos lácteos son los siguientes: 
Cuadro 22 - Principales insumos importados para la producción de leche y productos lácteos 
PARTIDA (Capítulo IV) 2009 2010 País de origen 
Leche y nata (sin concentrar) US$ 104,725 US$ 194,121 Principalmente EUA 
Leche y nata  concentradas 
(incluye leche evaporada, en 
polvo y condensada) 
US$ 88,307,144 US$ 139,468, 427 Principalmente EUA y en menor 
proporción Nueva Zelanda 
Suero de mantequilla (Yogur) US$ 1,589, 074 US$ 1,945,378 Estados Unidos, Canadá, Suiza y 
                                               
16
 «Portal OEIDRUS Jalisco», s.f., desde http://www.oeidrus-jalisco.gob.mx/ . 
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Uruguay 
Lactosuero US$ 11,780,093 US$ 15,422,277 Principalmente Estados Unidos y 
en menor proporción Suiza 
Mantequilla US$ 35,836,464 US$ 56,249,133 Principalmente de Uruguay y en 
menor proporción Estados Unidos 
y Dinamarca 
Queso y requesón US$ 31,184,504 US$ 43,650,832 Principalmente de Estados Unidos 
* Creación propia con datos del Sistema de Información Arancelaria de la Secretaría de Economía y del Portal de Información de 
OEIDRUS Jalisco de la SAGARPA 
 
LICONSA (Leche Industrializada Conasupo, S.A. de C.V.)17 juega un papel primordial en el 
consumo y distribución de leche en territorio nacional. Actualmente LICONSA está constituida 
como una empresa de participación estatal mayoritaria cuya principal función radica en 
industrializar leche de elevada calidad y distribuirla a un precio subsidiado en apoyo a la 
nutrición de millones de mexicanos en condiciones de pobreza. Para poder llevar a cabo esta 
responsabilidad tiene como actividad la adquisición de leche, tanto de original nacional como 
mediante la importación de leche en polvo. Por eso es que observamos un monto de $139 
millones de dólares tan solo en el 2010 es esta partida. A través de esta mecánica de 
adquisición de leche, se estimula su comercialización producida por Mipymes o ganaderos y al 
mismo tiempo se ve reducidas las importaciones de leche en polvo que se ven obligados a 
realizar ante una insuficiente oferta interna. 
 
 
 
 
 
                                               
17
 Liconsa S.A. de C.V. - LICONSA - Sitio web, s.f., desde http://www.liconsa.gob.mx/ . 
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Ahora analicemos la cadena productiva según la SIEM (Sistema de Información Empresarial 
Mexicano) 
Cuadro 23 – Cadena Productiva para la Leche y derivados lácteos según la SIEM18  
 
                                               
18
 SIEM, Cadena Productiva de la Leche y Derivados Lácteos, s.f., desde 
http://www.siem.gob.mx/siem2008/portal/cadenas/mapas.asp?qCadena=28&Temp= . 
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A continuación se muestran una serie de datos nacionales basados en el Boletín de Leche de 
Bovino19, del Servicio de Información Agroalimentario y Pesquera (SIAP), perteneciente a la 
SAGARPA.  
Cuadro 24 - Tratamiento y Envasado de Leche (311201) 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
19
 SIAP con información del INEGI, «Boletín de Leche de Bovino», diciembre del de 2009. 
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Cuadro 25 – Valor de la producción en eslabón de Tratamiento y Envasado de Leche 
 
 
Podemos observar un crecimiento sostenido en la producción tanto en miles de litros como en 
miles de pesos. Tendencia que también se repite para los datos aislados de Jalisco. 
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También se muestran los datos relacionados con el personal ocupado, las horas-hombre 
trabajadas y su remuneración respectiva. 
Cuadro 26 – Personal ocupado en eslabón de Tratamiento y Envasado de Leche 
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Cuadro 27 – Producción de crema y tipos de quesos (311202) 
 
Cuadro 28 – Valor de la producción de crema y tipos de quesos (311202) 
 
Existe una marcada diferencia en la demanda por el queso fresco en comparación del resto de 
los tipos de quesos, siguiéndole el queso tipo Chihuahua y Panela. 
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Cuadro 29 -  Producción de mantequilla, margarina, yogur y otros productos 
 
Cuadro 30 – Valor de la producción de mantequilla, margarina, yogur y otros productos 
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A últimas fechas existe una preocupación por los problemas de sobrealimentación en el país, 
que ha motivo el consumo de productos menos grasos y que se consideran más “light”, de ahí 
que la producción del yogur tenga un crecimiento mayor en el último año. 
Cuadro 31 – Personal ocupado en eslabón de crema, mantequilla y queso 
 
Se observa una disminución general en todos los criterios para el año 2009, lo cual denota un 
problema en materia laboral para este eslabón de la cadena productiva. 
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Cuadro 32 – Volumen y valor de producción de leche condensada, evaporada y en polvo 
(311203) 
 
Se aprecia un incremento importante del 2008 al 2009 principalmente en la producción de leche 
en polvo entera así como en el renglón de Otros Productos. 
Por último, los datos del personal ocupado: 
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Cuadro 33 – Personal ocupado en eslabón de producción de leche condensada, evaporada y 
en polvo 
 
 
Hay dos incrementos más notorios en el dato del personal ocupado a partir del 2008, lo cual 
guarda relación con el aumento en producción de la leche en polvo entera. 
44 
 
3.2 Recomendaciones para la competitividad de la cadena 
Se pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo proyectos estratégicos referentes a 
diversos temas que guardan las mismas circunstancias de manera general en los países de 
Latinoamérica20 
• El alimento de ganado: alternativas de energía y proteína a bajo costo; asegurando la 
sanidad de los bovinos. 
• Reforzamiento de la vigilancia y control del sistema sanitario. 
• Conservación del medio ambiente a través de inversiones de infraestructura en 
sistemas de drenaje, disponibilidad y potabilización del agua para las actividades de la 
finca así como en diseño e implementación de sistemas de potabilización, recirculación 
y drenaje del agua, utilizada para procesos industriales. 
• Bienes de capital: modernización de la infraestructura de sitios de ordeño y equipos 
para los productores así como plantas de procesamiento para las empresas 
transformadoras. 
• Aprovechamiento del frío como factor de conservación: Diseño de sistema de 
refrigeración en el acopio, transporte y almacenamiento de la leche cruda y producto 
terminado, acorde con las condiciones regionales. También analizar alternativas de 
generación de energía para garantizar la red de frío en finca y centro de acopio. 
• Promover en la producción primaria y en las primeras fases de la transformación 
industrial, la introducción y adecuación de innovaciones tecnológicas vinculadas al 
concepto de calidad en procesos y productos.21 
4 COMPETITIVIDAD EN EL SECTOR 
Basándonos en la teoría de “las 5 Fuerzas de Competencia” de Michael Porter (1980), a 
continuación se hace un análisis sobre la estructura del sector o industria para poder 
determinar la rentabilidad del sector a través de la comprensión de la rivalidad de la 
competencia entre las empresas del mismo sector o industria que compiten teniendo un 
impacto directo en la creación de la ventaja competitiva, explicada más a detalle en capítulos 
posteriores. Del análisis de las fuerzas competitivas se destacan aquellas que sean más fuertes 
para el desarrollo de las estrategias. 
                                               
20
 Agenda Prospectiva de Investigación y Desarrollo Tecnológico de la Cadena Láctea Colombiana, 
2007, desde http://www.minagricultura.gov.co/archivos/lacteos.pdf . 
21
 La cadena productiva de bovinos lecheros y el TLC, s.f., desde 
http://www.lactodata.com/lactodata/docs/lib/mariscal_aguayo_240304.pdf . 
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Para dicho análisis se toman en cuenta 5 fuerzas: 
1) Competidores potenciales.- se refiere a la amenaza de ingreso de nuevos participantes; 
misma que depende de las barreras de entrada y de la reacción de los competidores 
existentes. 
2) Poder negociador de los compradores.- se refiere a la influencia que tienen para forzar 
la baja de precios, negociando por una mejor calidad o más servicios y haciendo que 
competidores compitan entre sí. 
3) Poder negociador de los proveedores.- se refiere a la influencia que tienen para subir 
los precios o reducir la calidad de los productos o servicios. 
4) Sustitutos.- se refiere a la influencia que guardan los productos sustitutos para topar los 
precios. Cuanto más atractivo sea el desempeño de precios alternativos ofrecidos por 
los sustitutos, más firme será la represión de las utilidades en el sector. 
5) Rivalidad en la industria.- se refiere al poder para manipular la posición de las empresas 
en el sector. La rivalidad se da entre los competidores que sienten la presión o ven la 
oportunidad de mejorar su posición desde el punto de vista de rentabilidad. Es muy 
común encontrar que la rivalidad en un sector esté determinada por el grado de 
madurez de éste, dado que un sector maduro disminuye su tasa de crecimiento 
resultando en una rivalidad intensa y utilidades declinables. 
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Las 5 Fuerzas de Competencia de Porter22 
 
Debido a la complejidad para analizar toda una industria ya que la información sería muy vasta, 
se realizará el análisis a la rama de Elaboración de productos lácteos, caso de estudio de esta 
tesis. 
Fuerza 1 – Competidores Potenciales 
Barreras de Entrada: Se refiere a la dificultad o facilidad existentes en el giro para la entrada de 
nuevos competidores. Siendo las siguientes las más comunes: 
Economías de escala: Tratándose de lecheras grandes, esta barrera es alta ya que supone un 
empleo intensivo de capital en operaciones a grande escala, lo cual reduce los costos unitarios. 
En el caso de las Pymes donde se pretende entrar a pequeña escala, la inversión inicial es alta 
y los costos unitarios no son bajos; por lo menos hasta que se logre hacer de un nombre y se 
posicione la marca. Por otro lado al no contar con mecanismos de industrialización, aunque sea 
a baja escala, no es hacer posible hacer más con menos. 
                                               
22
 Michael Porter, Ventaja Competitiva, Compañía Editorial Continental, México, 2003. 
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Diferenciación de productos: Siendo que los grandes competidores tienen una amplia gama de 
productos, la barrera de entrada en este sentido es alta. 
Necesidades de capital: Se considera como alta la inversión inicial 
Costos cambiantes: La leche es un producto más o menos homogéneo, por lo que no 
representa una barrera importante. 
Canales de distribución: Es alta ya que las grandes productoras tienen acceso preferencial a 
materias primas, distribución y comercialización. 
Acceso a tecnología: Se espera una alta inversión en tecnología, en especial para los procesos 
de ordenamiento, pasteurización, sistemas de enfriado, envasado y etiquetado. 
Curvas de experiencia: Puede ser alta ya que las grandes productoras gozan de tecnología de 
productos y procesos patentados. Aunque con el pasar del tiempo se espera se reduzca pues 
las empresas van generando y ganando experiencia y conocimiento que les permite reducir 
costos en los procesos productivos. 
Política gubernamental: Generalmente esta entrada es alta pues son extensas las Normas 
Oficiales Mexicanas así como certificaciones de la Comisión Federal para la Protección contra 
Riesgos Sanitarios (COFEPRIS) de la Secretaría de Salud y otras instituciones como la 
COFOCALEC, con las que hay que cumplir.  
La NOM-243-SSA1-2010, Productos y servicios23. Leche, fórmula láctea, producto lácteo 
combinado y derivados lácteos. Disposiciones y especificaciones sanitarias. Métodos de 
prueba, que se publicó el pasado 27 de septiembre del 2010 en el Diario Oficial de la 
Federación, integra las cinco normas actualmente vigentes relacionadas  con leche y sus 
productos: 
 NOM -035-SSA1-1993.- Quesos de suero. Especificaciones sanitarias. 
 NOM-036-SSA1-1993.- Helados de crema, de leche o grasa vegetal, sorbetes y bases o 
mezclas para helados. Especificaciones sanitarias. 
 NOM-121-SSA1-1994.- Quesos: frescos, madurados y procesados. Especificaciones 
sanitarias. 
 NOM-184-SSA1-2002.- Leche, fórmula láctea y producto lácteo combinado. 
Especificaciones sanitarias.  
                                               
23
 Presidencia de la República, desde http://www.presidencia.gob.mx/2010/10/cofepris-armoniza-con-
estandares-internacionales-marco-regulatorio-para-productos-lacteos/ 
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 NOM-185-SSA1-2002.-Mantequilla, cremas, producto lácteo condensado azucarado, 
productos lácteos fermentados y acidificados, dulces a base de leche. Especificaciones 
sanitarias. 
La leche y sus productos, por su alto valor nutritivo, son también un excelente medio para el 
desarrollo de microorganismos y en consecuencia el vehículo para la transmisión de 
enfermedades, es por ello que la nueva NOM-243 se enfoca en gran medida al control de los 
puntos críticos del proceso térmico utilizado. 
En el caso de productos sometidos a pasteurización, tratamiento ampliamente utilizado en este 
grupo de alimentos, como son leche, crema, yogurt, también es crítica la temperatura de 
refrigeración a la que deben ser almacenados y manejados para asegurar su calidad sanitaria. 
No menos importante resulta el control de las características de la leche cruda, que es utilizada 
como materia prima para la elaboración de los productos, por lo que se establecen 
especificaciones para garantizar que tienen la calidad sanitaria requerida y se obliga a la 
pasteurización previo a su uso, con excepción de la destinada a la elaboración de quesos 
artesanales, ya que al someterla a pasteurización, se afectan sus características de calidad. 
En estos casos, los productores de quesos artesanales estarán obligados a la implementación 
del Sistema de Análisis de Peligros y de Puntos Críticos de Control y así, al mismo tiempo que 
se previenen daños a la salud derivados por el consumo de estos productos, se apoya a un 
importante sector agroindustrial formado principalmente por pequeños y medianos productores 
que han logrado en algunos casos el reconocimiento de la calidad de sus productos, incluso 
internacional, lo cual conlleva beneficios económicos. 
Con respecto a los productos, se establecen especificaciones sobre peligros microbiológicos y 
límites para contaminantes incluidas aflatoxinas; dichas disposiciones son el resultado de los 
programas de vigilancia sanitaria y epidemiológica que tiene establecidas la COFEPRIS y 
desde luego basada en la evidencia científica reciente y en armonía con regulaciones de otros 
países. 
Derivado de lo anterior, se incluyen, por ejemplo, nuevas disposiciones para los quesos, en 
donde el monitoreo de patógenos como  Escherichia coli, Listeria monocytogenes y de la toxina 
estafilocóccica, ayuda a disminuir la incidencia de las enfermedades causadas por estos 
microorganismos y facilita su exportación, ya que la mayoría de los socios comerciales de 
México incluyen en sus legislaciones este tipo de determinaciones. 
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Todo lo anterior resulta insuficiente si durante el transporte y distribución, lugares de venta o en 
los hogares no se garantiza la cadena de frío, por lo que en el etiquetado se mantiene la 
leyenda específica de “consérvese en refrigeración” a fin de informar a los consumidores. 
Asimismo, se hace referencia a la NOM-051 lo que permitirá una armonización inmediata de las 
disposiciones generales de etiquetado. 
Solo para dar una idea de por qué es una barrera que tiene un gran peso en la competitividad 
del sector, tomemos los datos alarmantes relacionados a la calidad. De acuerdo a un 
estudio realizado en el 2007 a los productores lecheros inscritos en el programa de 
adquisiciones de LICONSA24 en Jalisco, se descubrió que un 80% de los productores 
no tiene conocimiento específico de los parámetros de calidad de la leche, lo cual indica 
una grave falta de procesos de control interno y de información. Aunque también es 
cierto que, si se trata de ganaderos con una reducida producción donde ésta se 
encuentra destinada en su totalidad a la venta a Liconsa, la calidad no es algo que les 
preocupa mucho pues están autorizados a vender la leche cruda. Esto no motiva a 
mantener un estándar de calidad adecuado. 
Represalia esperada: Siendo que el mercado está consolidado en pocas empresas 
compradoras, no se espera una represalia importante. 
Fuerza 2 – Poder de negociación de los compradores 
Desde el punto de vista de consumidor final, las grandes empresas lecheras están expuestas 
ante un mercado con una diversidad de productos sustitutos de diferentes marcas, lo que trae 
consigo un costo de sustitución relativamente bajo en lo referente a la decisión de compra.  
Entre los principales compradores de la producción lechera se destacan Lechera Guadalajara 
(Sello Rojo), Nestlé, Liconsa, Sigma Alimentos, 19 Hermanos y los llamados acopiadores. 
Estas grandes lecheras compran aproximadamente el 95% de la leche producida en Jalisco. 
Sin tomar en cuenta a los acopiadores, las lecheras mencionadas adquieren el 70% de la 
producción, destacando Sello Rojo, que obtiene un 33% del total25. 
Fuerza 3 – Poder de negociación de los proveedores 
                                               
24
 «ESTUDIO DE CONFORMACIÓN Y ANÁLISIS DEL PADRÓN DE PRODUCTORES LECHEROS 
INSCRITOS EN EL PROGRAMA DE ADQUISICIONES DE “LICONSA” EN EL ESTADO DE JALISCO 
2007.», s.f., 24–26. 
25
 Universidad Autónoma Chapingo, Análisis estratégico de la red de valor bovinos leche de Jalisco, 
2008, Pág. 8. 
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Los productores en este caso son ranchos, donde cualquier incremento en sus materias 
primas, como los son principalmente los granos, el maíz, el sorgo, la soya y el cártamo, que 
son utilizados en la elaboración de los concentrados para la dieta de los bovinos lecheros, 
ocasionan un incremento en los precios. Pero tal como se mencionó en el análisis del punto 
anterior, recordemos que las grandes empresas lecheras como Lala, Alpura, Sello Rojo, etc 
realizan compras por un volumen muy importante mismas que representan la mayor parte de 
sus ventas, lo que ejerce mucha presión en la determinación del precio de venta. 
Se puede pensar que productores de leche tienen la ventaja ya que constituyen un gran 
porcentaje de la materia prima necesaria para los procesos productivos de las grandes 
empresas lecheras, sin embargo, al ser muchísimos los proveedores pero tan solo unos pocos 
compradores, éstos tienen la ventaja en la negociación de precios y condiciones de compra-
venta. No hay que olvidar que los compradores tienen grandes capitales para poder importar la 
materia prima en caso de una insuficiente producción local o en la incapacidad de proveer el 
volumen en caso de una alza inesperada en la demanda. 
Fuerza 4 – Productos sustitutos 
Al existir en el mercado una gran variedad de productos, esta barrera es baja pues en el 
mercado hay una gran velocidad de copias que erosiona esta barrera. Aunque cabe destacar 
que también existe una lealtad a la marca, poco sensible al precio. Pero esto es una ventaja de 
la que gozan las empresas ya establecidas y bien posicionadas. A medida que las lecheras se 
preocupan más por satisfacer las necesidades de los consumidores finales, la condición de 
pertenecer al mismo sector ya no es tan indispensable, puesto que a los consumidores finales 
les interesa saciar si necesidad sin importar si viene del sector lácteos o bebidas refrescantes o 
bebidas energetizantes, etc. 
Fuerza 5 – Intensidad de la rivalidad 
El mercado de la elaboración de productos lácteos (leche para beber) está dominado por 2 
compañías nacionales y una internacional, Industrial Lala SA de CV con el 32.8%, Ganaderos 
Productores de Leche Pura SA de CV (ALPURA) con el 21% y Nestlé con el 11.4%. Por lo que 
se considera que no es una industria fragmentada, más bien concentrada, atendiendo a las 
grandes lecheras. En relación a las Mipymes, éstas sí están fragmentados pues hay miles de 
pequeños y medianos ganaderos, pero que dentro del sector no tienen mucha relevancia. El 
principal problema es que casi no hay organizaciones o cooperativas en el Estado para la 
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compra común de insumos o sistemas organizados de conservación, distribución y venta de la 
leche y sus productos derivados. 
5 POLÍTICAS DE GOBIERNO 
Tradicionalmente la mejor manera que ha tenido el Gobierno para fomentar la competitividad 
de los productores nacionales y estimular los diferentes sectores económicos, ha sido a través 
de programas y apoyos tecnológicos y/o financieros. Los cuales aunque han sido de utilidad 
para arrancar operaciones resultan insuficientes ante la presencia de la competencia global y 
de las facilidades otorgadas a los Estados Unidos para la importación de productos en el sector 
alimenticio como consecuencia de la firma del Tratado de Libre Comercio con América del 
Norte. Las importaciones de leche presentaban una desgravación gradual que desapareció 
finalmente en el 2008, por lo que hasta antes de ese año los aranceles representaban una 
barrera ante las importaciones que como consecuencia merman las pocas utilidades de los 
productores nacionales, aunque en la actualidad no esté gravada la leche los precios en el el 
extranjero, también son en perjuicio de los productores al elevar el costo de la materia prima e 
insumos requeridos en la cadena productiva. De aquí la importancia de los programas dirigidos 
especialmente a las Mipymes, pues son éstas las que generan la mayor cantidad de empleos y 
unidades económicas y que constituyen el futuro productivo del país. Aunque los apoyos no 
solo van orientados al aspecto económico, pues las Mipymes demandan también apoyos  
orientados a la asesoría, la capacitación, el financiamiento y la promoción comercial. Claro que 
no por esto, se deja de lado a las grandes empresas nacionales quienes aportan en mucho 
mayor proporción la producción de bienes y servicios; como lo son por ejemplo en la rama de la 
leche y productos lácteos derivados, ALPURA y LALA, quienes concentran la mayor parte de la 
producción nacional. 
Como apoyo al sector lácteo, el Gobierno Federal negoció con la industria lechera y acaba de 
conceder el pasado 5 de Julio del 2011, al Frente de Productores y Consumidores de leche, el 
aumento del precio del litro de leche a un precio promedio entre $5 y $5.20 y un programa para 
renovar el hato ganadero a pequeños productores de la región. Aun así los ganaderos no están 
conformes, pues exigen un mínimo de $6.00 pesos. 
Por otra parte, es necesario que las autoridades estatales y municipales impongan sanciones 
más severas y endurezcan los controles para todos aquellos productores que sustituyen la 
leche por fórmulas lácteas, lo que constituye un práctica desleal entre los ganaderos y un 
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engaño para los consumidores finales, quienes se ven afectados al final por problemas de 
obesidad al consumir productos a base sueros y no de los nutrientes de la leche pura. 
El Gobierno Federal ha promovido acuerdos y acciones a través de la SAGARPA donde ha 
manifestado su apoyo al sector lechero de diversas maneras26: se ha comprometido para 
promover y participar en los trabajos tendientes hacia la normalización de productos y 
canalización de recursos complementarios a la mejora en la producción, redes de frío, 
transformación y almacenamiento de productos lácteos. Por otra parte desarrolla políticas 
públicas enfocadas a atender a cada uno de los eslabones de la cadena (producción primaria, 
producción industrial y comercialización); asimismo, se canalizan apoyos para la adquisición de 
coberturas de precios con el fin de proteger los costos de la alimentación del ganado. Por otro 
lado, el Gobierno Federal otorga apoyos con los costos de los energéticos por medio del 
subsidio al diesel agropecuario y a las tarifas de los sistemas de bombeo de riego. De igual 
manera se destinan recursos económicos para el valor agregado por las agroindustrias en 
proyectos de acopio, cadena de frio, empaque y transformación, operación de biodigestores y 
generadores de energía. Otra forma de apoyo gubernamental se pone de manifiesto a través 
del Programa de Producción Pecuaria Sustentable y Ordenamiento Ganadero y Apícola 
(PROGAN), cuya visión es el impulso a la productividad y adopción de tecnología, así como de 
apoyo al cuidado y mejoramiento de los recursos naturales de áreas ganaderas. 
Desde el punto de vista de normatividad, La Comisión Federal para la Protección contra 
Riesgos Sanitarios (COFEPRIS) de la Secretaría de Salud dio un paso más en la actualización 
y simplificación del marco normativo mexicano en materia de alimentos, al armonizar con 
estándares internacionales las regulaciones para productos lácteos, lo que se traducirá en 
mejor prevención de riesgos para la población y mayor competitividad para las empresas. 
6 TENDENCIAS, RETOS, OPORTUNIDADES Y AMENAZAS 
Habiendo hecho un análisis de la cadena productiva ligándolo con competitividad que impera 
en el sector de los lácteos, se concluye lo siguiente: 
 
 
                                               
26
 Trabajarán SAGARPA y productores lecheros en normas que ordenen el mercado de lácteos | 
Presidencia de la República, de abril del de 2010, desde 
http://www.presidencia.gob.mx/2010/04/trabajaran-sagarpa-y-productores-lecheros-en-normas-que-
ordenen-el-mercado-de-lacteos/ . 
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Tendencias en los últimos 3 años: 
• Se ha identificado que el eslabón con más alto valor de producción en miles de pesos 
así como mayor número de personal ocupado y el más alto nivel de remuneraciones de 
la cadena productiva, es el de Tratamiento y Envasado de Leche. Y en menor 
proporción le siguen el de elaboración de leche en polvo así como la de quesos. 
• El eslabón de la cadena productiva con una producción mayor en toneladas, es el de 
elaboración de yogurt, seguido por elaboración de leche en polvo y quesos. 
• Permanece una tendencia a la alza en los precios de los granos, alimento principal del 
ganado. Lo cual tiene una repercusión en toda la cadena productiva por los altos costos 
asociados y el escaso margen de ganancia. 
• Hay una tendencia por un acaparamiento de la producción lechera en manos de unas 
cuantas lecheras grandes. El capital y los procesos industrializados siguen siendo un 
factor determinante para el crecimiento de las empresas productoras o manufactureras. 
• En base a cifras de los últimos tres censos económicos, las unidades económicas de la 
rama de elaboración de lácteos ha presentado un decremento, pasando de 1,267 en 
1999 a 1,099 en el 2009. En cuanto al personal ocupado y el total de remuneraciones, 
hay una tendencia de crecimiento. 
• En la actualidad el acelerado ritmo de vida ha provocado cambios en hábitos de 
consumo, ya que ahora se hacen las comidas fuera de casa, por lo que gozan de 
preferencia entre los consumidores los alimentos pre-elaborados o en empaques fáciles 
de cargar. 
Retos: 
• Es necesario fomentar la organización de productores lecheros para que puedan 
negociar de forma organizada las condiciones de venta con los industriales de la leche y 
obtener mejores condiciones para las ventas de sus productos. Esto con la ayuda del 
gobierno y autoridades estatales para que participen como facilitadores y mediadores 
en las negociaciones. 
• Ajustar el precio del litro de leche con que se les compra a los productores, a fin de 
lograr y mantener precios de mercado que permitan obtener una mejor rentabilidad para 
los productores y ganaderos. 
• Promover entidades y asesores técnicos que funjan como complementos del sector 
lechero para que estimulen el desarrollo y comercio de la industria, otorguen 
capacitación en procesos productivos, conocimientos técnicos y administrativos y 
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actúen en defensa de los agremiados. Así mismo que presten servicios de 
normalización y certificación a fin de promover la calidad de la leche y sus productos. 
• Concientizar a los productores de los riesgos inherentes al promover productos con 
leyendas de 100% de vaca, cuando en realidad no contiene leche de bovino, la contiene 
en menor cantidad a lo que especifica la etiqueta o en realidad es una fórmula láctea. 
• Al existir una tendencia por alimentos y bebidas que se preparan o consumen fuera de 
casa, esto trae consigo retos para la industria láctea a los que ésta debe responder; 
pues se tratan de productos altamente perecederos y que requieren de refrigeración 
para su conservación; por lo que se plantea la necesidad de nuevos diseños en el 
empaque, presentación y funcionalidad, sin perder de vista claro la conservación del 
interior. 
Oportunidades 
• El establecimiento de una Norma de Etiquetado, a fin de que se elimine la competencia 
desleal entre la leche y las fórmulas lácteas. O en su defecto la norma en forma más 
estricta para evitar adulteración en los productos lácteos. 
• Integrar la cadena productiva lechera de los ganaderos de manera vertical en la 
producción, industrialización y comercialización de sus productos. 
• Fortalecer los programas de apoyo encaminados a incrementar la eficiencia, 
rentabilidad y calidad de la leche mediante programas de inversión de activos y 
subsidios a instalaciones, equipos, tecnología y servicios.  
• Promover organizaciones cooperativas de desarrollo de proveedores a fin de 
implementar un mecanismo que permita emparejar más el poder de negociación antes 
los industriales lecheros. 
• Cambios en las tendencias de consumo, la industria de lácteos no tendrá que perder de 
vista las tendencias de consumo, para apropiarse cada vez más de la preferencia de los 
consumidores con productos diferenciados y acordes a sus necesidades actuales. 
• Una manifestación muy visible del crecimiento en la tendencia de comer fuera de casa 
es el gran éxito que tiene la industria de comida rápida. El desarrollo de este sector 
tiene gran influencia en el mercado de productos lácteos ya que varios menús de 
comida rápida contienen leche y queso principalmente. Esto brinda la oportunidad a las 
empresas mexicanas de convertirse en proveedores de los establecimientos y cadenas 
de comidas rápidas. 
Amenazas 
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• Durante el 2008 se liberó ya el capítulo del TLC para la leche y su libre 
comercialización, por lo que los productores nacionales están a la merced de una 
importación libre de impuestos de la leche y sus derivados así como de una 
competencia organizada e integrada. 
7 PANORAMA GENERAL DE LAS PYMES EN MÉXICO 
Al igual que en el resto de los países, las micro, pequeñas y medianas empresas (MYPYMES) 
se han convertido en  el motor y elemento fundamental en el desarrollo de los países tanto por 
la generación de establecimientos o unidades económicas, como por su contribución al empleo 
y su aportación al Producto Interno Bruto (PIB). Son eslabones fundamentales para el 
crecimiento económico pues existe una tendencia lógica de crecimiento en la que en la misma 
proporción con que crecen, así también lo hacen las economías de los países. Constituyendo 
en el caso de México, de acuerdo a cifras del 2009 de la Secretaría de Economía, el 98% del 
total de las unidades económicas del país, representando el 52% del PIB y contribuyendo a 
generar más del 72% de los empleos formales. 
Dada su importancia dentro de la economía, se han desarrollado leyes, organismos, y una 
cantidad vasta de apoyos y esfuerzos públicos y privados, encaminados a la creación de 
condiciones favorables para su desarrollo. Esto como consecuencia de la vulnerabilidad a los 
cambios del entorno económico a los que están expuestas tanto por variables nacionales así 
como por consecuencia de la globalización, los cuales suelen repercutir en un concepto que 
está íntimamente ligado con su sobrevivencia, la competitividad. 
Es en este trabajo se pretende resaltar la importancia que tiene en las PYMES el 
fortalecimiento de su competitividad y la creación de capacidades que permitan dirigir con 
liderazgo esos cambios, a través de estrategias de competencia orientadas al mercado que 
logren mantener o elevar la calidad de sus productos y/o servicios y lograr eficiencias en sus 
estructuras de costos y precios. 
7.1 Clasificación de las MIPYMES 
La definición tradicional del concepto de Micros, Pequeñas y Medianas Empresas (MIPYMES) 
se ha basado atendiendo a los distintos elementos que integran en su división de estratos, 
siendo el número de trabajadores o personal ocupado el criterio más común para estratificar los 
establecimientos por tamaño y como criterios complementarios el volumen de producción, el 
valor de las ventas anuales y el valor del capital invertido (activos fijos). 
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En el caso de México, el 30 de marzo de 1999, se llegó al acuerdo de tomar como criterio al 
número de empleados, es decir, el personal ocupado. Pero en base a datos más recientes y 
aún vigentes, nos encontramos con que en el Diario Oficial de la Federación del 30 de Junio del 
2009 se publicó el Acuerdo por el que se establece la estratificación de las micro, pequeñas y 
medianas empresas27, siendo el siguiente: 
Cuadro 34 – Tipificación de las micro, pequeñas y medianas empresas 
 
De acuerdo al Resumen de los Resultados del Censo Económico 2009, en México el total de 
unidades económicas, sin distinción de tamaño, fue de 5 millones 144 mil 056 con un personal 
ocupado asociado de 27 millones 727 mil 406 empleados. De acuerdo al portal de Contacto 
Pymes de la Secretaría de Economía, la composición de las unidades económicas es 47.1% en 
servicios, 26% en comercio, 18% en industrias manufactureras y 8.9% en el resto de las 
actividades. 
En cuanto al personal ocupado, el 14.9% se encontró en el Distrito Federal, seguido del Estado 
de México con 9.4% y Jalisco con un 6.7%. En cuanto al sector privado y paraestatal, las 
unidades económicas ascendieron a 3 millones 724 mil 019, de las cuales la industria 
manufacturera representó el 11.7% del total y de ésta destacaron la industria alimentaria con 
un 33%, la fabricación de productos metalmecánicos con 14.7% y la fabricación de prendas de 
vestir con 7.6%. Por el lado del personal ocupado, se cuentan 20 millones 116 mil 834 
personas. De estos totales, el 98.4% de las unidades económicas y el 90.2% del personal 
ocupado corresponden, en su conjunto, a la industria manufacturera, al comercio y a los 
servicios. 
                                               
27
 DOF - Diario Oficial de la Federación. Artículo 3, fracción III, de la Ley para el Desarrollo de la 
Competitividad de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa., s.f., desde 
http://dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5096849&fecha=30/06/2009 . 
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Gráfica 4 – Unidades económicas y personal ocupado total según actividad económica28 
 
El Comercio, los Servicios privados no financieros y las Industrias Manufactureras concentran 
97.8% de las unidades económicas, 87.8% del personal ocupado total y 69.7% de la 
producción total. 
Atendiendo a las variables principales de las industrias manufactureras, de acuerdo a la 
estratificación del tamaño de las entidades económicas, se tiene el siguiente cuadro informativo 
 
 
                                               
28
 «Mono_Micro_peque_mediana.pdf», s.f., 21, desde 
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2009/pdf/Mono_Micro_peque_media
na.pdf . 
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Gráfica 5 – Características principales por tamaño de los establecimientos29: 
 
Las empresas micro representaron 92.5% de las unidades económicas del sector, 23.2% del 
personal ocupado total y generaron 2.4% de la producción bruta total. Se puede apreciar con 
un gran número de empresas generaron un porcentaje mínimo de la producción, mientras que 
las grandes empresas que representan tan solo el 0.7% de las unidades económicas del sector 
generaron el 77.1% de la producción bruta total. 
7.2  Datos estadísticos de las PYMES en la industria Alimenticia en Jalisco 
A continuación se presenta información detallada sobre los indicadores mencionados a lo largo 
de este capítulo, en base al Diagnóstico Sectorial 201130 de la Industria Alimentaria en Jalisco, 
con datos del año 2008. 
 
                                               
29
 Ibid., 28. 
30
 CCIJ, A.C., Diagnósticos Sectoriales 2011, Consejo de Cámaras Industriales de Jalisco, A.C., Jalisco, 
2011. 
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7.2.1 Producción bruta, personal y tasas de crecimiento 
Cuadro 35 - Producción bruta, personal y tasas de crecimiento anual del subsector “Industria 
Alimentaria” en las regiones de Jalisco (2008) 
 
 Personal 2003-2008 
Producción bruta 
(miles de pesos) 
2003-
2008 
 
Norte 255 2.4% 33,220 1.2% 
Altos Norte 4,620 1.3% 9,157,309 1.5% 
Altos Sur 4,064 3.8% 3,050,450 3.5% 
Ciénega 4,111 0.3% 6,818,294 14.1% 
Sureste 1,540 4.8% 1,200,460 -4.9% 
Sur 2,848 7.8% 466,855 3.5% 
Sierra de Amula 527 3.7% 59,595 -0.8% 
Costa Sur 1,819 4.0% 1,080,092 -1.7% 
Costa Norte 927 3.9% 206,297 1.0% 
Sierra Occidental 481 9.5% 37,154 2.4% 
Valles 3,188 8.5% 2,187,750 3.4% 
Centro 59,278 5.5% 61,929,204 6.6% 
Jalisco 83,658 5.0% 86,226,680 5.9% 
 
 
En cuanto al personal se observa una concentración 70% en la región centro del Estado, sin 
embargo, ésta no es la región con la tasa de crecimiento más significativa. Las regiones de 
Sierra Occidental, Valles y Sur, concentran las tasas de crecimiento más altas con respecto al 
año 2003 Vs 2008, con tasas del 9.5%, 8.5% y 7.8% respectivamente. En lo que respecta a la 
producción bruta, el Centro generó el 71.8% de la producción del Estado. Cabe destacar que la 
región de Ciénega, obtuvo la mayor tasa de crecimiento con un 14%, con respecto al año 2003 
Vs 2008. 
7.2.2 Personal ocupado y horas trabajadas 
Cuadro 36 - Personal ocupado y horas trabajadas del subsector “Industria Alimentaria”, por tipo 
de relación con la razón social, función y estratos de personal ocupado en la unidad económica 
(2008) 
 
Total 
Estratos de personal ocupado 
De 0 
a 10 
De 11 
a 50 
De 51 
a 250 
251 o 
más 
 
      Personal dependiente de la razón social 70,911 25,910 7,896 10,975 26,130 
Horas trabajadas (miles) 176,273 62,884 19,010 27,065 67,314 
           Personal operativo 42,820 10,110 5,833 8,694 18,183 
Horas trabajadas (miles) 108,306 25,379 14,106 21,683 47,138 
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Empleados administrativos, contables y de dirección 11,910 882 891 2,199 7,938 
Horas trabajadas (miles) 29,679 2,229 2,098 5,197 20,155 
           Propietarios, familiares y otros trabajadores no remunerados 16,181 14,918 1,172 82 9 
Horas trabajadas (miles) 38,288 35,276 2,806 185 21 
 
Personal suministrado por otra razón social 11,533 76 306 2,850 8,301 
Horas trabajadas (miles) 28,468 163 768 7,084 20,453 
 
Del personal dependiente de la razón social, es decir, aquellos que son contratados 
directamente por la empresa en la que labora, un 36% corresponde tanto para razones sociales 
conformadas de 0 a 10 personas (empresas micro), como para las que están conformadas por 
251 personas o más (empresas grandes); guardando la misma proporción en el número de 
horas trabajadas. Por lo que respecta a las Pymes, éstas concentran un 27% del personal y un 
26% del total de horas trabajadas. 
En cuanto al personal operativo, las grandes empresas concentran el 42%, las Pymes el 34% y 
las micros el 24%, respectivamente. Guardando esta misma relación pero en cuanto a las 
horas trabajadas, las empresas grandes son las que mayor cantidad de horas registran con un 
44%, seguidas por las Pymes con un 33% y las micro con un 23%, respectivamente. 
Como es de esperarse, las empresas micro son las que más propietarios, familiares y otros 
trabajadores no remunerados tienen. 
De la misma forma, son las empresas grandes aquellas que tienen mayor cantidad de personal 
suministrado por otra razón social, es decir, por outsourcing o “subcontratados”. 
7.2.3 Pago al personal remunerado 
Cuadro 37 - Pagos al personal remunerado del subsector “Industria Alimentaria”, por estratos 
de personal ocupado en la unidad económica (2008). Miles de pesos 
 
Total 
Estratos de personal ocupado 
De 0 
a 10 
De 11 
a 50 
De 51 
a 250 
251 o 
más 
 
 Remuneraciones 5,691,470 439,241 360,529 1,050,299 3,841,401 
Salarios y sueldos 4,338,430 415,055 311,686 825,162 2,786,527 
Prestaciones sociales 914,745 22,069 44,125 180,055 668,496 
Utilidades repartidas a los trabajadores 438,295 2,117 4,718 45,082 386,378 
 Pagos al personal que no depende de la razón social 1,437,024 6,589 40,513 334,566 1,055,356 
 
 
Guardando una relación con el tamaño de las empresas o razones sociales, es lógico que las 
empresas grandes sean las que más remuneraciones pagan al personal, en este caso 
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representan un 67% del total de las remuneraciones pagadas. En el caso de las Pymes, éstas 
concentran el 25% y las micros el 8%, respectivamente. En cuanto a los pagos de personal que 
no dependen de la razón social, guarda la misma lógica: las empresas grandes representan un 
73% de los pagos realizados y las Pymes un 26%, respectivamente. 
7.2.4 Activos fijos y sus componentes 
Cuadro 38 - Activos fijos y sus componentes del subsector “Industria Alimentaria”, por estratos 
de personal ocupado en la unidad económica (2008). Miles de pesos 
 
Total 
Estratos de personal ocupado 
De 0 
a 10 
De 11 
a 50 
De 51 
a 250 
251 o 
Más 
 
      Activos fijos 26,165,607 1,822,163 1,333,718 6,126,356 16,883,370 
Maquinaria y equipo de producción 16,755,109 577,673 562,752 3,845,557 11,769,127 
Bienes e inmuebles 5,956,028 1,031,086 598,147 1,376,263 2,950,532 
Unidades y equipo de transportes 1,722,067 131,625 125,021 420,337 1,045,084 
Equipo de cómputo y periféricos 344,582 5,857 15,442 110,321 212,962 
Mobiliario, equipo de oficina y otros activos fijos 1,387,821 75,922 32,356 373,878 905,665 
 
 
Las empresas grandes, lógicamente son las que poseen una mayor cantidad de activos fijos, 
un 64.5%, siendo la maquinaria y equipo de producción el principal rubro. Mientras que las 
Pymes representan el 28.5% respectivamente. 
7.2.5 Inversión total 
Cuadro 39 - Inversión total del subsector “Industria Alimentaria”, por estratos de personal 
ocupado en la unidad económica. (Miles de pesos) 
 
 
Total 
Estratos de personal ocupado 
De 0 
a 10 
De 11 
a 50 
De 51 
a 250 
251 o 
Más 
 
      2003 
 
      Inversión total 2,688,704 82,965 80,061 763,865 1,761,814 
           Formación bruta de capital fijo 1,657,731 74,712 50,443 332,104 1,200,472 
Compras de activos fijos y reformas mayores 1,918,721 84,463 63,808 363,254 1,407,196 
Ventas de activos fijos 260,990 9,751 13,365 31,150 206,725 
           Variación total de existencias 1,030,973 8,253 29,618 431,761 561,342 
Existencias el 31 de diciembre de 2007 3,013,989 115,719 258,628 893,379 1,746,263 
Existencias el 31 de diciembre de 2008 4,044,962 123,972 288,246 1,325,139 2,307,605 
 
 
Las empresas grandes representaron un 66% de las inversiones y las Pymes el 31%. 
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Cuadro 40 – Inversión total del subsector “Industria Alimentaria”, por estratos de personal 
ocupado en la unidad económica (Miles de pesos) 
 
Total 
Estratos de personal ocupado 
De 0 
a 10 
De 11 
a 50 
De 51 
a 250 
251 o 
Más 
 
 
2008 
 
      Inversión total 2,928,343 43,020 -28,706 419,733 2,494,296 
           Formación bruta de capital fijo 1,335,083 43,610 27,778 288,883 974,812 
Compras de activos fijos y reformas mayores 1,573,368 47,285 30,911 342,085 1,153,087 
Ventas de activos fijos 238,285 3,675 3,133 53,202 178,275 
           Variación total de existencias 1,593,260 -590 -56,484 130,850 1,519,484 
Existencias el 31 de diciembre de 2007 3,937,411 42,934 209,085 1,093,611 2,591,781 
Existencias el 31 de diciembre de 2008 5,530,671 42,344 152,601 1,224,461 4,111,265 
 (1) Valores de 2003 deflactados al nivel correspondiente a 2008 
 
Fuente: Censos Económicos 2004 y 2009. Resultados definitivos. INEGI 
 
Las empresas grandes representaron un 85% de las inversiones y las Pymes el 13%. En 
contraste con el año 2003, hubo un aumento en las inversiones de las empresas grandes del 
orden del 20%, mientas que para las Pymes, hubo en contraste una disminución del 18% sobre 
las inversiones. Esto muy posiblemente a que las grandes empresas reciben capital de las 
holdings, mientras que las Pymes dependen esencialmente de sus propios recursos. 
7.3 Retos y tendencias de las PYMES en la Industria Alimenticia 
Algunos de los principales retos que enfrentan las Pymes de cualquier sector son: 
• Rezagos en materia tecnológica y de innovación 
• Baja diferenciación competitiva 
• Participación limitada en el comercio exterior 
• Capacitación deficiente de los recursos humanos y poco desarrollo en sus capacidades 
• Vinculación limitada con los centros de investigación y desarrollo 
Hablando de la Industria Alimenticia, uno de los primeros factores a considerar es la población; 
su tasa de crecimiento medio anual fue del 1.7% en el Estado de Jalisco en el 2010, lo cual 
supone un incremento en la demanda de alimentos que deberá ser abastecida por un mayor 
número de empresas del ramo. 
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Otro factor a considerar y que viene ligado con la demografía, es la edad de los consumidores 
pues ésta determina el estilo de vida, las preferencias y necesidades alimenticias. Dado que 
somos un país de jóvenes, la tendencia es una mayor demanda por alimentados procesados y 
de alto nivel nutricional. Esto debido a que las familias son ahora más pequeñas, donde cada 
vez hay más mujeres profesionistas dejando poco tiempo para cocinar los alimentos en familias 
grandes como se hacía un par de décadas atrás. Ahora la tendencia son alimentos procesados, 
enlatados, rápidos de preparar y de caducidad más prolongada. 
Actualmente México tiene el 1er lugar en obesidad infantil, lo cual representa un reto muy 
importante tanto para las autoridades en materia de Salud, como en materia de Educación, 
pues con el creciente número de opciones de comida chatarra y tipo fast food, es un reto 
educar a la población en términos de saber qué es una alimentación balanceada y saludable. 
Lo cual trae consigo un perjuicio para las grandes empresas de botanas y comida chatarra 
como Barcel, Sabritas, Marinela, etc, donde si bien no van a desaparecer se han visto 
obligadas a realizar estudios con el objetivo de innovar sus productos otorgándoles un mayor 
valor nutricional. 
Actualmente la Secretaría de Economía, a través de la Subsecretaría para la Pequeña y 
Mediana Empresa (SPyME) ha previsto de una serie de programas de apoyo, para diseñar, 
fomentar y promover programas y herramientas que tengan como propósito la creación, 
consolidación y desarrollo de las micros, pequeñas y medianas empresas. Por lo que a medida 
que los empresarios y/o ganaderos tengan más conocimiento sobre los diferentes apoyos 
disponibles para ellos, mayor será la tendencia a la obtención de asesorías y financiamientos 
que les permitan desarrollar e innovar procesos productivos, hacer inversiones en activos, 
insumos y ganado así como modelos de negocios que les permitan crear una cadena 
productiva más integrada. 
La constante competencia y el ritmo de vida de la actualidad conlleva a tendencias tecnológicas 
que habrán de tomarse en cuenta en la industria alimenticia, como lo son producir alimentos 
que cubran las necesidades nutricionales y dietéticas del consumidor, adaptados al consumo 
fuera del hogar, presentados en porciones fáciles y rápidos de preparar; sensores y 
biosensores que detecten los compuestos y contaminantes de los alimentos así como el diseño 
de nuevos envases, con propósitos normativos, ergonómicos, estéticos y de fácil mercadeo. 
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En cuanto a los retos relacionados con el desarrollo tecnológico31  en la industria alimenticia, es 
muy importante que las empresas y productores innoven en el tema de conservación de los 
alimentos, ya que las condiciones de conservación condicionan su competitividad y el 
desarrollo y/o aplicación de nuevas tecnologías menos agresivas que los métodos térmicos  
utilizados habitualmente, decide la permanencia en un determinado nicho de mercado. 
A lo largo de su historia, la industria láctea se ha esforzado investigando, desarrollando y 
aplicando métodos de higienización y conservación de la leche, la mayoría de las veces a 
través de la aplicación de tratamientos térmicos que garantizan un consumo seguro. 
En la actualidad, todo el sector lácteo que, además de proporcionar leche, abastece de otros 
derivados lácteos como quesos, mantequilla, yogures y otros fermentados, leche en polvo y 
productos lácteos y, en especial los ganaderos, está enfrentando el reto tanto para adaptarse a 
los nuevos estándares internacionales y nacionales en materia de seguridad alimentaria como 
para satisfacer un mercado cada vez más exigente con la calidad de los alimentos que 
consume32. 
Por lo que la tendencia es que las empresas, de todo tamaño, realicen inversiones importantes 
tanto en tecnología, como en procesos productivos innovadores así como en su administración 
de la cadena de suministro, de tal forma que venzan el reto de cumplir con las disposiciones 
gubernamentales y permanezcan en la preferencia de los consumidores, sin sacrificar la 
rentabilidad de sus empresas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
31
 Ma Belén López, «Desarrollos tecnológicos en la Industria Alimentaria», s.f., desde 
http://calidad.fundacionidea.com/iiicongreso/ponencias/m1630.pdf . 
32
 Seguridad alimentaria en el sector lácteo, s.f., Portal Lechero, desde 
http://www.portalechero.com/innovaportal/v/741/1/innova.front/seguridad_alimentaria_en_el_sector_lacte
o_.html . 
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CAPITULO 2 - MARCO TEORICO SOBRE LA COMPETITIVIDAD 
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2.1 EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD 
Haciendo un extenso análisis encontramos que el marco conceptual de la palabra 
“Competitividad”, puede ser analizado desde diferentes enfoques. 
Desde el enfoque del comercio internacional: se basa principalmente en el aspecto 
macroeconómico, ya que trata de explicar por qué una nación es competitiva refiriéndose a las 
ventajas que un país ofrece respecto a otro teniendo en cuenta coste salariales, precios, tipos 
de cambio, entre otros. 
• Competitividad es la aptitud de un país (o un grupo de países) para enfrentar la 
competencia a nivel mundial: considerando tanto su capacidad para exportar y vender 
en los mercados externos como para defender el mercado doméstico de una excesiva 
penetración de las importaciones (Chesnais, 1981). 
• Competitividad es la habilidad de proveer una tasa aceptable de crecimiento y un 
estándar de vida sostenido para sus ciudadanos, mientras que eficientemente se provee 
empleo sin reducir el crecimiento potencial y estándar de vida de las futuras 
generaciones (Landau, 1990). 
• Competitividad es el desarrollo de una superior eficiencia y la capacidad de una 
economía para incrementar el producto de las actividades de más alta productividad, 
que a su vez, generan altos niveles de salario en términos reales (Cohen, Teece, Tyson 
y Zysman 1984) 
Desde el enfoque empresarial se enfatiza que los factores decisivos para la competitividad de 
una nación son internos a la empresa y que la misma está sostenida de manera casi exclusiva 
por el desempeño económico de sus unidades productivas (Krugman, 1994). 
En cuanto a la definición de competitividad a nivel de empresa, Sharples y Milhan (1990) la 
establecen como la habilidad que tiene la firma de entregar bienes y servicios en el tiempo, 
lugar y forma preferida por los clientes de la misma, a precios tan buenos o mejores que los 
ofrecidos por los otros oferentes, obteniendo al menos el costo de oportunidad de los recursos 
empleados. 
Desde el punto de vista del sector industrial, se define a la competitividad como la capacidad de 
una industria de producir bienes con patrones de calidad específicos, requeridos por mercados 
determinados, utilizando recursos en niveles iguales o inferiores a los que prevalecen en 
industrias semejantes, durante un cierto periodo de tiempo (European Management Forum, 
1980). Bajo este enfoque Michael Porter (1980) plantea que la competitividad nace 
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fundamentalmente del valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores, que 
exceda el costo de esa empresa por crearlo. El valor es lo que los compradores están 
dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer precios más bajos que los competidores 
por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios únicos que justifiquen un precio 
mayor. 
Así mismo hace una aportación fundamental al añadir los términos de la productividad y las 
ventajas competitivas. Porter señala que la productividad es el elemento fundamental de la 
competitividad y que está en función de su sector industrial para adoptar innovaciones 
tecnológicas que se traducen en eficiencia y eficacia por parte de la organización. 
2.2 LA COMPETITIVIDAD SEGÚN PORTER 
Hoy en día resulta muy difícil pensar en lanzar un producto o servicio nuevo o innovador donde 
no haya más que un solo productor, esto debido a la fuerte competencia que existe entre 
empresas del mismo sector industrial, por lo cual es de vital importancia buscar desarrollar una 
ventaja competitiva. Por ende, toda empresa que compite en cualquier industria o sector, debe 
desarrollar una estrategia competitiva que le permita lograr, alcanzar y posteriormente 
mantener el posicionamiento  de sus productos y/o servicios en el mercado.  
Una de las mayores contribuciones de Porter al tema de la competitividad es la introducción de 
la estrategia competitiva33, que se refiere a la búsqueda de una posición favorable dentro de 
una industria, donde existe la competencia. Por “posición favorable” se refiere a 
“posicionamiento”; que no es más que el lugar que ocupa una empresa frente a su competencia 
en base a su oferta de valor. Este posicionamiento está determinado por la creación de una 
posición única y de valor de una empresa que obedece a la clientela que sirve, a la variedad de 
sus productos o servicios ofrecidos, a la satisfacción de las necesidades de un grupo específico 
o al grado de accesibilidad que tiene para llegar a su clientela. Según Porter, la intensidad de la 
industria depende de 5 fuerzas competitivas que dependen de la estructura de la industria, es 
decir, las características económicas y técnicas de un sector industrial. La estructura de la 
industria puede ser estable, pero es susceptible de cambios en la evolución del mismo sector 
industrial; dichos cambios afectan positiva o negativamente la rentabilidad, debido a que 
influyen en los precios, costos e inversión que realizan las empresas.   
                                               
33
 Michael Porter, op. cit., Págs: 1–3, 33–34. 
68 
 
La selección de la estrategia competitiva se funda en dos aspectos centrales: el análisis del 
atractivo de los sectores industriales desde la perspectiva de la rentabilidad, y segundo, el 
posicionamiento dentro del sector industrial. En conjunto determinan la manera en que una 
organización puede desarrollar y mantener una ventaja competitiva, que nace 
fundamentalmente del valor que una empresa logra crear para sus clientes.  
Entiéndase por ventaja competitiva aquello que diferencia a una empresa respecto a la 
competencia.  En palabras de Porter, la ventaja competitiva se da cuando el índice de utilidad 
es mejor que el promedio de las empresas en la industria.  
La ventaja competitiva se basa en la habilidad de las empresas de hacerse diferenciar ya sea 
por algún atributo físico o tangible del producto, una característica perceptible del servicio, un 
proceso de producción diferente, por atributos intrínsecos a la forma de operar de la empresa o 
por la manera distintiva en que ofrece al mercado sus productos y/o servicios; de tal forma que 
crea una oferta de valor diferenciada y valorada por el mercado. Por lo que en la competencia 
se da una relación de rivalidad entre los participantes, en la cual éstos deben de tratar de 
incrementar su poder relativo sobre los competidores, clientes y proveedores para alcanzar una 
ventaja competitiva sostenible. 
No se puede entender la ventaja competitiva si se analiza la empresa en su conjunto, para 
analizar las fuentes de la ventaja competitiva se recurre a la herramienta de diagnóstico 
conocida como cadena de valor, que es el conjunto de actividades cuyo fin es diseñar, fabricar, 
comercializar, entregar y apoyar el producto. Permite dividir la compañía en sus actividades 
estratégicamente relevantes a fin de entender el comportamiento de los costos, así como las 
fuentes actuales y potenciales. Más adelante se profundizará en este tema. 
En palabras más sencillas, la competitividad se da en la industria en particular en la cual la 
empresa compite, y está basada propiamente en el producto y el interior de las empresas, que 
representan las ventajas competitivas que desarrolla para lograrlo dependiendo de la forma en 
que participa ante las 5 Fuerzas de la industria en particular.  
2.3 CONCEPTOS DE ESTRATEGIA 
El significado del término estrategia, proviene de la palabra griega “strategos”, que significa jefe 
del ejército, tradicionalmente utilizada en el ámbito de la milicia. En la actualidad la estrategia 
tiene muchas definiciones y el término es utilizado con diversas acepciones, por lo que no hay 
una definición universalmente aceptada. Haciendo una recopilación de las distintas definiciones 
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la podemos entender con tres sencillas preguntas: ¿Cuál es el negocio?, ¿Hacia dónde se le 
desea dirigir? y ¿qué acciones debo llevar a cabo para lograrlo? Para ejemplificar el concepto, 
se proponen tres definiciones distintas: 
En el campo de la administración, una estrategia es el plan que integra las principales metas y 
políticas de una organización, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a 
realizar.34 
Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados, 
diseñados para explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva.35 
A manera de resumen, la estrategia es el conjunto de acciones que se implementarán en un 
contexto determinado con el objetivo de lograr el fin propuesto. Entre las múltiples definiciones, 
hay dos elementos en común: (1) que se necesita tener una visión, es decir, saber hacia dónde 
nos queremos dirigir, y (2) que se plantea en el futuro a largo a plazo. 
2.3.1 El enfoque de Porter 
Los trabajos de Michael Porter proponen el modelo para entender las industrias y la 
competencia para así formular la estrategia competitiva a través de la selección de las 
estrategias genéricas, con el fin de desarrollar una ventaja competitiva. Para Porter la 
estrategia es el conjunto de actividades que persigue crear una posición única y valiosa. 
2.3.1.1 Estrategia competitiva 
La estrategia competitiva se trata de ser diferente, de elegir una serie de actividades y formas 
de operar distintas, para entregar una mezcla única de valor. Se suele confundir a la eficacia 
operacional con posicionamiento estratégico; lo cual no es correcto, ya que la eficacia 
operacional significa realizar actividades similares de mejor manera que los competidores; pero 
no es suficiente, ya que por sí sola no se traduce en términos de una rentabilidad sostenible. 
Mientras que el posicionamiento estratégico significa realizar actividades diferentes a las de la 
competencia o a llevar a cabo actividades similares, pero de distintas maneras. Mientras la 
eficacia operacional se ocupa de lograr la excelencia en cada una de las actividades, la 
estrategia consiste en saber combinarlas36.  
De acuerdo a las teorías del principal autor contemporáneo en materia de Ventajas y 
Estrategias Competitivas, Michael Porter, la estrategia competitiva consiste en tomar acciones 
                                               
34
 Michael A. Hitt et al., Administración Estratégica, Cengage Learning Editores S.A., s.f. 
35
 Ibid., 4. 
36
 Michael Porter, What is Strategy?, en Business Harvard Review, 1996. 
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para establecer una posición activa y defendible en una industria, para no solo hacerle frente 
de manera eficaz a las cinco fuerzas de mercado competitivas sino también para moldearlas de 
manera positiva a favor de la empresa, logrando como consecuencia un rendimiento sobre la 
inversión para la misma.37 
En un lenguaje más sofisticado, la ventaja competitiva se describe como la selección e 
instrumentación de la estrategia genérica más conveniente dentro del grupo estratégico en el 
cual la empresa ha decidido competir; con el fin de diferenciarse en la creación de valor para 
los clientes cubriendo sus necesidades mejor que la competencia. 
La selección de la estrategia competitiva consiste esencialmente en relacionar una empresa 
con su ambiente y recae principalmente en dos aspectos centrales, el primero es el atractivo de 
la industria desde el punto de vista de la rentabilidad. Esto se refiere a las reglas de la 
competencia dictadas por la estructura de la industria, que imperan en cualquier empresa de 
bienes y/o servicios de cualquier sector o industria y que rigen precisamente ese “atractivo”. 
Dichas reglas de competencia están contenidas en 5 factores o fuerzas de competencia que 
rigen la intensidad de la competencia y determinan la rentabilidad (atractivo de la industria) ya 
que influyen en los precios, costos y en la inversión que deben realizar las empresas para 
lograr tasas de rendimiento que superen los costos de capital.38 
El segundo aspecto central se refiere a la posición que se ocupa dentro del sector o industria. 
De ésta depende si su rentabilidad será atractiva o pobre y la habilidad para sortear las 5 
fuerzas de competencia de una mejor manera que sus rivales. Esto se logra a través de las 
llamadas estrategias genéricas. 
2.3.1.2. Estrategias genéricas 
Por estrategias genéricas se entiende aquellas tácticas seguidas por la empresa que pretenden 
superar al desempeño  actual de la competencia de una manera sostenible, mismas que 
forman la estrategia competitiva y que cumplen con el objetivo de desarrollar una ventaja 
competitiva. 
Es de acuerdo a las acciones y decisiones tomadas por la empresa, que se puede evaluar si 
éstas son coherentes con la estrategia genérica que se dice estar siguiendo por la empresa, en 
función a las características que definen a cada una de las estrategias: 
                                               
37
 Michael Porter, Estrategia Competitiva, Compañía Editorial Continental, 2002, Pág. 51. 
38
 Michael Porter, op. cit., Pág. 4. 
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Liderazgo en costos.- Consiste en lograr y mantener costos bajos frente a los de la 
competencia. La posición de costos bajos aporta a la compañía rendimientos superiores al 
promedio en su industria, no obstante la presencia de potentes fuerzas competitivas. 
Como criterio de evaluación se debe percibir un esfuerzo por desarrollar habilidades distintivas 
en la fabricación y administración de materiales. 
Diferenciación.- Esta estrategia tiene por objetivo crear la diferencia del producto o servicio en 
los atributos a los cuales los compradores confieren un gran valor, percibiéndose como únicos 
en el sector o industria. La diferenciación genera márgenes más altos pues los compradores 
son menos sensibles al precio. 
Como criterio de evaluación se debe percibir un esfuerzo por la diferenciación del producto y/o 
servicio por medio de la innovación, calidad y capacidad de satisfacer al cliente. 
Concentración.- Se basa en la elección de un mercado meta minuciosamente seleccionado con 
un muy estrecho ámbito competitivo basándose en la suposición que prestará un mejor servicio 
al segmento que el resto de los competidores atienden en mercados más extensos. 
Como criterio de evaluación se debe identificar una especialización que permita atender a un 
mercado definido ya sea geográficamente, por tipo de cliente o por segmento de la línea de 
productos. 
Para la implementación de cualquiera de las estrategias se requieren recursos y habilidades 
que suponen apoyos en su organización en infraestructura, como lo muestra el siguiente 
cuadro39: 
Estrategia Genérica Habilidades y recursos 
demandados 
Necesidades 
organizacionales comunes 
Líder en costos Inversión sostenida de capital; 
Habilidades de ingeniería de 
procesos; Supervisión 
meticulosa de mano de obra; 
Sistema barato de 
distribución; Minimizan costos 
en R&D, publicidad y otras. 
Riguroso control de costos, 
informes detallados y 
frecuentes de control, 
descripción de puestos bien 
definidos, incentivos basados 
en el cumplimiento de 
objetivos cuantitativos 
                                               
39
 Michael Porter, op. cit., Pág. 57. 
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estrictos. 
Diferenciación Sólidas capacidades de Mktg, 
ingeniería de productos, estilo 
creativo, grandes inversiones 
en I&D, reputación del 
liderazgo tecnológico, 
cooperación de otros canales 
Buena coordinación entre las 
funciones de I&D, desarrollo 
de productos y Mktg, 
incentivos para atraer mano 
de obra muy bien calificada y 
personal muy creativo. 
Concentración Combinación de las políticas 
anteriores a determinado 
objetivo estratégico o 
mercado meta. 
Combinación de las políticas 
anteriores a determinado 
objetivo estratégico o 
mercado meta. 
 
Porter pone de manifiesto a la industria como centro de su preocupación estratégica. En su 
modelo Porter enfatiza a la rivalidad y la competencia como componentes claves de la 
estrategia.  
También vale la pena mencionar que las ventajas competitivas generadas por la estrategia 
genérica seleccionada, permanecen  hasta que la competencia las imita o las supera; por lo 
que una vez que los competidores reaccionan, la  ventaja original comienza a debilitarse y 
detona la necesidad de buscar una nueva iniciativa. 
A lo largo de este capitulo se ha analizado a la competitividad de las empresas con un enfoque 
de análisis sectorial, es decir, desde un punto de vista externo. Por lo que en el siguiente 
apartado se procede a analizar a la competitividad de las empresas desde un punto de vista 
meramente interno, haciendo una introspección en sus recursos y capacidades. 
2.4 LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES40 
Antes de comenzar a hablar sobre esta teoría es conveniente definir qué se entiende 
teóricamente por ambos conceptos: “recursos” se refiere a los medios financieros, físicos, 
humanos, tecnológicos y organizacionales de una entidad y que pueden ser tangibles o 
intangibles; mientras que “capacidades” se refiere a la habilidad que posee una determinada 
entidad para organizar y coordinar sus recursos y destinarlos al uso productivo. 
                                               
40
 Carlos Fong Reynoso, La Teoría de Recursos y Capacidades, UDG, 2005. 
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La teoría de los recursos y capacidades plantea que las organizaciones son diferentes entre sí 
en función de los recursos y capacidades que poseen en un momento determinado, así como 
en la forma en que los obtiene y combina de una manera única, aspectos que explican las 
diferencias de beneficios extraordinarios entre las mismas. Dicha teoría observa a las 
empresas desde sus recursos y no desde su industria, como lo propuesto por Michael Porter.  
Esta teoría da respuesta a una serie interrogantes muy interesantes: ¿Qué restricciones deben 
de cumplirse para que los recursos sean fuente de ventaja competitiva y qué caracteriza a los 
recursos para que puedan soportar la ventaja competitiva en el largo plazo? Existen dos 
hipótesis al respecto: 
1) Las empresas son heterogéneas en función de sus dotaciones de recursos 
Cada empresa es una colección de recursos única, que le ha conducido a obtener y 
utilizar combinaciones de recursos de manera diferente que el resto de los 
competidores. 
2) La heterogeneidad (desigualdad, diversidad, mezcla) en las dotaciones de recursos de 
la empresa es de largo plazo 
El mercado es ineficiente asignando los recursos de la economía. Si éste funcionara 
correctamente, la imitación competitiva conduciría a que en el largo plazo se 
homogeneizaran las dotaciones de recursos de las empresas. El mantenimiento de la 
diferenciación de los recursos de la empresa en el largo plazo, hace posible que la 
ventaja competitiva de la empresa sea duradera. 
La teoría de recursos y capacidades basa su explicación de la persistencia de los beneficios 
extraordinarios en el largo plazo, en el incumplimiento de los 3 supuestos de la competencia 
perfecta: producto homogéneo, libre movilidad de los recursos e información perfecta. 
Productos homogéneos 
• Tanto los productos como los recursos están diferenciados.  
• La mayoría de los bienes son sustitutos cercanos entre sí, con atributos particulares que 
son resultado de las diferencias en las dotaciones de recursos de las empresas 
• Dichos atributos (diferenciación en el producto) confiere a las empresas un cierto poder 
de mercado (limitado por la existencia de productos sustitutos) 
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• Dicho poder de mercado encuentra su explicación en que la empresa que produce ese 
producto único, tiene una posición monopolística en su pequeño nicho de mercado, lo 
que le permite fijar precios más altos; obteniendo así beneficios extraordinarios 
• El nivel de diferenciación del producto, depende del nivel de diferenciación de la 
dotación de los recursos. 
• La ventaja competitiva tiene su explicación en que las empresas son heterogéneas 
respecto a la dotación de sus recursos. 
En resumen, las diferencias en la productividad de los factores de la producción y el poder de 
mercado asociado con la diferenciación del producto, nos dice que la heterogeneidad en las 
dotaciones de recursos entre empresas, es una condición para que exista una ventaja 
competitiva. Las causas que crean las diferencias en las dotaciones de recursos tienen su 
origen en la forma y el contexto en que la organización obtiene sus insumos o factores 
productivos. 
Información perfecta  
• Ante la imposibilidad de contar con información perfecta, cada empresa construye sus 
expectativas sobre el futuro y sobre su entorno competitivo, y que por ende, son 
diferentes a las de la competencia.  Estas expectativas determinan sus decisiones 
estratégicas, incluida la obtención de los recursos necesarios para su funcionamiento. 
• Las empresas con más y mejor información (expectativas más exactas) están en 
mejores condiciones para obtener recursos superiores pues tiene una probabilidad de 
realizar con más eficiencia la elección, obtención y asignación de sus recursos; 
determinando que las dotaciones de recursos de las empresas se diferencien desde su 
origen. 
• Esto se debe a que las empresas son capaces de conseguir un mejor uso para sus 
insumos. El costo asociado a la obtención del factor es menor a los ingresos que genera 
una vez utilizados dentro de la estrategia, por lo que la empresa obtiene beneficios 
extraordinarios. 
En resumen, el incumplimiento de la condición de información perfecta en los mercados de 
recursos, actúa impidiendo que se alcance la asignación óptima de todos los recursos de la 
economía, y preservando los beneficios extraordinarios. 
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Movilidad de los recursos 
• Las restricciones en la movilidad de los factores están en ellos mismos, pues muchos 
recursos tienen características que la limitan. 
• Entre los recursos con restricciones a la movilidad se encuentran: 
o Los no comerciables: inexistencia de precios relativos para el recurso en 
cuestión; el costo asociado a su transacción es excesivamente caro y por lo 
mismo no existe un mercado para ese recurso. Su derecho de propiedad no está 
definido lo que dificulta su transferencia en el mercado. 
o Los de carácter idiosincrásico: aquellos que se han especializado para atender 
las necesidades y características de una empresa en particular o se han co-
especializado para actuar en conjunción con otros recursos. Aun cuando pueden 
ser transferidos en el mercado, deben ajustarse para poder ser utilizados dentro 
de una estrategia diferente y suelen perder valor al ser intercambiados; esto se 
debe a que el valor de los recursos depende de la estrategia en que se utilizan. 
• Las restricciones a la movilidad de los recursos creada por su condición de bienes no 
comerciables o idiosincrásicos, implica que el mercado no puede contribuir a la 
homogeneización de las dotaciones de recursos de las empresas. 
• Los mercados de recursos son incapaces de proveer a las empresas de todos los 
factores necesarios para el establecimiento  de sus estrategias, particularmente 
insumos idiosincrásicos y no comerciables; para esto las empresas recurren a otras 
fuentes. 
• La principal fuente de los recursos idiosincrásicos es la empresa misma, en su interior. 
De dos formas: 
o Adquirir algún sustituto imperfecto del factor deseado y adaptarlo a sus 
necesidades (implica tiempo e inversión adicional) 
o Crear el insumo internamente en la organización. 
En resumen, los recursos creados por la empresa misma son la parte que más diferencia su 
dotación de recursos de las del resto de la competencia.  Esto implica que son más difíciles de 
imitar y por lo tanto constituyen una garantía de la persistencia de la ventaja competitiva y los 
beneficios extraordinarios. 
Como conclusión, la teoría de recursos y capacidades proporciona una explicación de las 
causas (como primera condición) que determinan que las empresas sean heterogéneas en 
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función de sus dotaciones de recursos. Como segunda condición, es que dicha heterogeneidad 
sea duradera, a pesar de la imitación competitiva. 
La imitación competitiva es el mecanismo que utiliza el mercado para alcanzar el equilibrio en 
el largo plazo. Cuando una empresa obtiene beneficios extraordinarios atrae competidores que  
querrán imitar su estrategia y si muchas empresas consiguen imitarla, las dotaciones de 
recursos  y los productos tienden a homogeneizarse, aumentando la oferta del bien en 
cuestión, conduciendo a una igualdad en el precio del producto, y como consecuencia haciendo 
que desaparezcan los beneficios extraordinarios en el  largo plazo. 
Por esto es importante entender las causas de la persistencia de la heterogeneidad en las 
dotaciones de recursos de las empresas, a pesar de la imitación competitiva. La teoría de 
recursos y capacidades ofrece mecanismos de aislamiento de la competencia: 
• La utilización de activos fijos e idiosincrásicos en la estrategia de la empresa 
• Ambigüedad causal: las empresas imitadoras tratan de identificar los recursos 
relevantes pero existe una incertidumbre debido a que no existe garantía de que dichos 
recursos sean los que soportan la ventaja competitiva a imitar; ya que los recursos no son 
homogéneos y las dotaciones de recursos son heterogéneas por lo que las combinaciones de 
recursos que pudieran llevar al éxito de la empresa que se desea imitar, son infinitas. 
a. Cuando una empresa de la competencia decide imitar la estrategia, además de 
obtener los recursos necesarios también debe de reproducir su función de 
producción (dotación de recursos y capacidades), lo cual implica entender las 
relaciones que se establecen entre los distintos recursos. 
b. Cuando la imitación competitiva se produce en condiciones de ambigüedad 
causal, el costo de intentar reproducir la estrategia de la empresa exitosa y la 
incertidumbre acerca de que los intentos puedan alcanzar resultados positivos, 
termina por disuadir los intentos de imitar la estrategia. 
• La complejidad social: la empresa no puede controlar el comportamiento de sus 
recursos de manera completa lo que les da derechos de propiedad ambiguos que dificultan su 
transferencia en el mercado y les da un carácter de no comerciable. 
Otra interrogante a la que da respuesta esta teoría de recursos y capacidades es ¿Qué 
caracteriza a los recursos para que puedan soportar la ventaja competitiva en el largo plazo?  
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Esta pregunta enfatiza la función de los atributos específicos de los recursos individuales en el 
éxito de la empresa. El soporte de la ventaja competitiva está en la eficiencia con que la 
empresa combina y utiliza conjuntos de recursos, por lo que es importante analizar los atributos 
de los recursos individuales que soportan la ventaja competitiva de la empresa. Como se ha ya 
mencionado la explicación de los beneficios extraordinarios se encuentra en que las empresas 
poseen y utilizan recursos superiores; que tienen 3 características independientes pero 
complementarias: 
1) Cuentan con una productividad más alta que el promedio 
Depende de la función de producción en que se utilice. La oferta de dichos recursos es inferior 
a su demanda, lo que ocasiona que los beneficios extraordinarios pueden mantenerse en el 
largo plazo. 
Los insumos cuasi-fijos son aquellos cuya oferta puede aumentar en el lago plazo, pero de 
forma lenta, costosa, imperfecta e incompleta y además son móviles (como lo son los 
idiosincrásicos, los especializados, los socialmente complejos, lo de carácter no comerciable) 
2) Poseen atributos que permiten la diferenciación del producto 
Los recursos con atributos únicos e idiosincrásicos pueden considerarse superiores, ya que 
contribuyen a la creación, pero sobre todo al mantenimiento de la ventaja competitiva. Los 
mismos atributos que determinan que la oferta de estos recursos sea cuasi-fija, también los 
dota de la posibilidad de diferenciar el producto de la empresa que los emplea. 
3) Tiene capacidad para proteger la ventaja competitiva de la empresa 
Si bien es cierto que los recursos con productividad más alta que el promedio puede generar 
beneficios extraordinarios, el reto mayor  está en la correcta elección de los recursos que 
poseen dicho atributo, para que la empresa construya y sustente su ventaja competitiva. 
En realidad no existen condiciones que permitan obtener información precisa sobre los 
recursos que tienen una productividad por encima del promedio; no obstante para que dichos 
recursos representen una ventaja competitiva, además de permitir que la empresa establezca 
estrategias de diferenciación de sus productos que sus competidores no puedan reproducir, 
deben de conseguir un tipo de diferenciación acorde con las preferencias de sus clientes 
objetivo. 
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Resulta de gran importancia para las empresas desarrollar instrumentos que permitan potenciar 
la eficiencia en la elección de los recursos, generar expectativas tan precisas como sea posible, 
respecto al valor de éstos a fin de que consigan impulsar su productividad. En este orden de 
ideas, se cuenta con el Modelo de Barney41 (1991), el cual señala a los recursos 
estratégicamente relevantes como aquellos capaces de crear y sustentar la ventaja 
competitiva, por las características que guardan: son valiosos, escasos, imperfectamente 
imitables e imperfectamente sustituibles. 
Un recurso es valioso en función de su capacidad para sugerir y participar en estrategias que 
impulsen la eficiencia y eficacia con la que puedan contribuir a generar beneficios 
extraordinarios y al cumplimiento de los objetivos de la empresa. En última instancia, la 
capacidad que tienen los recursos de generar rentas está determinada por el uso que reciben 
en una función de producción específica. 
Se sostiene que una condición necesaria para que la empresa pueda disfrutar de una ventaja 
competitiva  sustentable es que la oferta del recurso  que genera beneficios extraordinarios sea 
menor que su demanda, es decir, escasa. 
La característica que habla sobre la dificultad en los recursos de ser imitados, está relacionado 
con la heterogeneidad en las dotaciones de recursos de las empresas, como determinante para 
la obtención de beneficios en el largo plazo. Los recursos son imperfectamente imitables 
debido a  las imperfecciones de los mercados de recursos y la alta dificultad de identificarlos, lo 
que permite contar con mecanismos de aislamiento de la competencia. 
Otra condición de la ventaja competitiva es contar con recursos difíciles de sustituir, es decir, 
no deben existir otros estratégicamente equivalentes que puedan ser utilizados para 
implementar estrategias similares a las que han conferido la ventaja a la empresa, 
desapareciendo así los beneficios extraordinarios. Es importante tomar consciencia sobre el 
hecho de que la aparición de nuevas y menos costosas formas de hacer lo mismo, es uno de 
los grandes riesgos para el mantenimiento de la ventaja competitiva.; ya que en cualquier 
momento se puede producir un cambio tecnológico que genere recursos equivalentes a los 
recursos estratégicos de la empresa.  En este sentido, el éxito de la empresa en el largo plazo 
depende de la forma en que se ajuste su ventaja competitiva a los cambios del entorno, y esto 
depende, más que su posesión de recursos individuales, en sus capacidades. 
                                               
41
 Barney, J.B., «Firm Resources and Sustained Competitive Advantage», en Journal of Management, 
1991. 
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LAS CAPACIDADES DE LA EMPRESA 
A pesar de ser reconocido el hecho de que la ventaja competitiva sostenible resulta de la 
obtención y utilización de los recursos considerados estratégicos, esto no resulta suficiente 
para que continúe vigente en el largo plazo, particularmente cuando el entorno es cambiante, 
desde el punto de vista de las preferencias del mercado como desde el de la innovación 
competitiva. En este sentido es necesario profundizar en la segunda parte de la teoría que 
hemos analizado a lo largo de este capítulo: las capacidades de la empresa. 
Se han hecho varias contribuciones extensas en este tema, pero para efectos prácticos lo 
podemos resumir al decir que la empresa obtiene beneficios no solo porque posea los mejores 
recursos, sino porque sus capacidades le permiten hacer un mejor uso de éstos. 
Se han dado varias definiciones de “capacidades” a lo largo de tiempo: Teece, Pisano y Shuen 
(1997) definen las capacidades como la habilidad que tiene la empresa para integrar, construir 
y reconfigurar las competencias internas y externas de la empresa a fin de poder responder 
rápidamente a los cambios del entorno. Otra definición es la de Winter (2000) que las define 
como rutinas de alto nivel que, junto con los flujos de recursos, proporcionan a los gestores de 
la empresa un conjunto de opciones de decisión para producir objetivos significativos. 
En el trabajo referido de Carlos Fong42 (2005), las capacidades son definidas como las rutinas 
organizativas de alto nivel socialmente complejas, que se generan como resultado de los 
procesos internos de aprendizaje y de los flujos de recursos que se ha utilizado en la empresa, 
dada la secuencia de estrategias que se han llevado a cabo  en ésta a lo largo de su historia. 
Dichas rutinas configuran el comportamiento de los miembros de la organización, respecto de 
las tareas de coordinación, uso de los recursos, percepción del entorno y respuesta adaptativa 
de la empresa. 
En cierto sentido, la principal función de las capacidades es impulsar la productividad de los 
recursos que posee la organización. Al igual que en los recursos estratégicos, el Modelo de 
Barney también se aplica a las capacidades pues no todas ellas son igualmente relevantes 
para que la empresa disfrute de una ventaja competitiva sostenible.  Obviamente, ambos 
mecanismos de creación de beneficios extraordinarios están interconectados, debido a que la 
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 Carlos Fong Reynoso, op. cit. 
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elección y obtención de recursos depende de las capacidades de la empresa, en particular 
porque la productividad de los recursos cambia según el uso que reciben  y muchos de ellos se 
crean como resultado de las actividades cotidianas de la empresa.  
Como conclusión se puede decir que una capacidad es estratégica en la medida que impulsa el 
potencial de generación de rentas de los factores de la producción, y que para ello 
constantemente deben de buscar el mejor uso alternativo de dichos recursos. En otras 
palabras, una capacidad estratégica es que aquella que constantemente se ajusta a las 
demandas del mercado para utilizar óptimamente los recursos de la empresa en todo 
momento. 
Esta condición está determinada por la habilidad de los gestores, directivos o empresarios para 
generar las condiciones internas que propicien la evolución de dichas capacidades o su 
sustitución por otras nuevas, que permitan obtener la ventaja competitiva a la empresa. 
El comportamiento evolutivo de las capacidades está relacionado con tres dimensiones de la 
empresa: 
1. Procesos de organización y gestión: son aquellos de naturaleza específica de la 
empresa. 
a. Integración: los gestores coordinan e integran las actividades que se realizan 
dentro de la empresa, así que la eficacia y eficiencia con que se llevan a cabo es muy 
importante pues determinan la habilidad de competir en el mercado ante cambios en el entorno. 
b. Aprendizaje: Éste involucra tanto a habilidades  de la organización en su 
conjunto como de los individuos. El conocimiento organizacional generado por las actividades 
realizadas de manera cotidiana se refleja en nuevos patrones de actividad, en rutinas o en una 
nueva lógica de organización. 
c. Reconfiguración y transformación: La habilidad para calibrar los requerimientos 
de cambio y para efectuar los ajustes necesarios depende de la habilidad para percibir el 
entorno y evaluar los mercados y los competidores, para así reconfigurar y transformar 
rápidamente la empresa y ajustarla a las condiciones de la competencia. 
2. Los recursos disponibles de la empresa: la posición estratégica de la empresa está 
determinada no solo por sus procesos de aprendizaje, sino también por el control de sus 
activos relevantes, tales como plantas, equipos especializados, aquellos basados en el 
conocimiento, difíciles de comerciar, y las diferentes categorías de activos: tecnológicos, 
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complementarios, financieros, aquellos asociados a la reputación, estructurales, institucionales 
y los derivados de la estructura del mercado. 
3. Historia de la empresa: Si la posición actual de la empresa está determinada por las 
rutas de decisiones estratégicamente seguidas hasta ese momento, sus opciones futuras serán 
limitadas. Las restricciones al desarrollo futuro de la empresa determinadas por su historia de 
decisiones estratégicas y su posición actual pueden integrarse en el concepto dependencia de 
la ruta, la cual permite analizar la respuesta de la empresa a las oportunidades tecnológicas 
que surgen en la industria. La innovación tecnológica derivada de la evolución que sigue la 
empresa en su desarrollo es una fuente de ventaja competitiva sustentable, pues su imitación 
es difícil, debido a que el desarrollo de las capacidades necesarias para ello es dependiente de 
la ruta seguida por cada empresa. 
Los proyectos de nuevos productos y procesos que se plantea la empresa, como estrategia 
para responder a los cambios en el entorno,  ponen de manifiesto el conflicto entre la 
necesidad de innovar, para construir las capacidades que requerirá la empresa en el futuro, y la 
necesidad de retener las capacidades que son importantes en el presente. La resolución de 
estos conflictos está determinada por el conjunto de conocimientos de que dispone, los cuales 
son la base de su ventaja competitiva. Este conjunto de conocimientos está integrado por 
cuatro dimensiones: 
1. Las habilidades y el conocimiento depositado en los recursos.- se refiere a la excelencia 
en las habilidades técnicas y profesionales de los recursos, sobre todo en el tipo de 
conocimientos que sustentas las principales unidades de negocio o líneas de producto.  
Aunque no se debe olvidar que los recursos de todas las empresas son limitados. 
2. Los sistemas técnicos que guían los procesos de creación de conocimiento y control.-  
la formación de los recursos que cuentan con habilidades especiales que impulsen el desarrollo 
de los sistemas, procedimientos y herramientas posibilita la creación de ventaja sobre los 
competidores. Por otro lado, partiendo de que los procesos y habilidades de empresa pueden 
volverse obsoletos fácilmente, el desarrollo de nuevas áreas produce conflictos entre los 
miembros de las áreas tradicionales y las nuevas en desarrollo. 
3. Los sistemas de gestión.- Estos incorporan habilidades y comportamientos que no se 
ven en la competencia, que estimulan las actividades creativas, componente de las 
capacidades. Por otro lado, los recursos más capacitados rechazan utilizar sus habilidades en 
proyectos que no son valorados o no se perciben posibilidades futuras de desarrollo. 
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4. Los valores y normas asociados a los tipos de conocimiento señalados.- Existen dos 
dimensiones de valores especialmente críticas: el grado de libertad-responsabilidad de los 
miembros de los proyectos y el estatus asignado a las disciplinas involucradas en su desarrollo. 
Por otro lado el desarrollo de productos alejados de la estructura de valores actuales de la 
empresa tienes menos posibilidades de ser impulsado. 
Las capacidades de la empresa no son eternas ni indestructibles, porque están basadas en la 
información. Si no se usan adecuadamente se corre el riesgo de que se pierdan, y con ellas la 
ventaja competitiva que sustenta. 
Como conclusión final de este tema se entiende que el origen de la ventaja competitiva radica 
en el énfasis puesto en la eficiencia con que la organización utiliza los recursos y capacidades 
superiores que tiene bajo su control así como de su habilidad para ajustarse al entorno 
cambiante y las necesidades de su mercado. 
2.5 MODELO DEL PROYECTO DELTA43 
Este modelo proporciona un marco de referencia nuevo para desarrollar estrategias que 
busquen realinear la dirección de una organización. Su principal aportación, a diferencia de 
otros autores, es que la estrategia debe de ser formulada en base al vínculo con el cliente. Éste 
se establece por las inversiones que hacen tanto los clientes como las empresas 
complementarias a las cuales el cliente tiene acceso. En este modelo se liga la estrategia con 
su ejecución, expande la participación de los actores estratégicos que utiliza Porter en su 
análisis de las 5 fuerzas, pero añade de manera innovadora el papel de las empresas 
complementarias y da nuevos parámetros para alinear los procesos con la  estrategia y el 
criterio para monitorear su progreso.  
El Modelo Delta ofrece 3 diferentes opciones de posicionamiento estratégico, llamado también 
“El Triángulo”: Mejor Producto, Solución Integral para el Cliente y Consolidación del Sistema. 
 Mejor Producto.- El cliente se siente atraído por los atributos propios del producto. El 
posicionamiento está basado en el liderazgo en costos o en la diferenciación. La 
competencia está basada en la economía del producto. 
 Solución Integral para el Cliente.- Se conoce a profundidad al cliente, estableciendo una 
relación más estrecha a través de una red de relaciones y alianzas con terceros, que da 
la posibilidad de ofrecer una propuesta de valor donde el cliente obtenga un mayor valor 
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 Arnoldo C. Hax y Dean L. Wilde II, El Proyecto Delta, Grupo Editorial Norma, 2001. 
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económico. El proceso de innovación está guiado por las necesidades de los principales 
clientes y el desarrollo conjunto de productos hechos a su medida. La competencia está 
basada en la economía del cliente. 
 Consolidación del Sistema.- Incluye la empresa extendida, es decir aquella que 
considera a la propia empresa, sus clientes, proveedores y de un modo muy especial a 
las empresas complementarias. La clave de esta opción es identificar, atraer y 
desarrollar un amplio conjunto de empresas complementarias. El vínculo con el cliente 
refleja elementos externos que van más allá de las características intrínsecas del 
producto o servicio. La competencia está basada en la economía del sistema. 
Es importante destacar la importancia de las empresas complementarias en este modelo. Se 
busca el apoyo e inversión de dichas empresas, así mismo se les debe hacer socias en la 
búsqueda de la entrega de soluciones integrales para el cliente al incluirlas en la propuesta de 
valor junto con los proveedores. Ésta es la clave para obtener el enganche de las empresas 
complementarias, la exclusión de la competencia y por consecuencia la consolidación del 
sistema. 
De manera muy resumida, el Modelo Delta de compone de los siguientes pasos: 
1. El Triángulo: se refiere a la elección del posicionamiento estratégico deseado:  Mejor 
Producto, Solución Integral para el Cliente o Consolidación del Sistema. Dicha selección 
descansa sobre la inclusión de las siguientes tareas previamente realizadas: 
a. Definir la visión del negocio. 
b. Definir la misión del negocio en base al ámbito del negocio, que determina 
dónde competir, y al desarrollo de las competencias centrales del negocio, que 
define los recursos y capacidades necesarios para tener éxito. 
c. Análisis de las fuerzas externas que forman parte de la estructura de la industria. 
d. Posicionamiento competitivo, que se refiere a la determinación de las 
actividades claves que impulsan la rentabilidad a través de la cadena de valor 
extendida. 
2. Elaboración de la agenda estratégica de la empresa: se refiere a los procesos 
necesarios para traducir el posicionamiento estratégico en tareas concretas. 
a. Impulsos estratégicos.- son acciones que en su conjunto capturan la totalidad de 
las tareas necesarias para implementar la misión y posición estratégica deseada 
en los negocios. 
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b. Estructura organizacional.- es la determinación de responsabilidades y 
autoridades asociadas con los ejecutivos clave de la empresa. 
c. Procesos de negocio.- es el conjunto de actividades horizontales a lo largo y 
ancho de la estructura organizacional que requiere de una coordinación precisa 
y que constituyen las tareas críticas para la correcta ejecución de la estrategia. 
d. Medidas de desempeño.- es la definición de indicadores de desempeño para 
cada impulso estratégico. Tienen la función de asegurar una alta calidad de 
implementación de la agenda estratégica. 
3. El proceso de adaptación: se refiere a alinear la ejecución con la estrategia 
seleccionada  en 3 aspectos: 
a. Eficacia operacional.- se refiere a la infraestructura y costos que dan apoyo al 
posicionamiento estratégico seleccionado, a través de la integración de una 
cadena de valor extendida. 
b. Orientación al Cliente.- se refiere a las actividades diseñadas para atraer, 
satisfacer y retener a los clientes más atractivos para ayudarles a mejorar su 
desempeño económico, ya sea a través de la reducción de sus costos o el 
aumento de sus ingresos. 
c. Innovación.- este proceso moviliza todos los recursos creativos de la empresa 
para desarrollar una infraestructura que sostenga una renovación permanente 
del negocio permitiéndole defender su ventaja competitiva y alcanzar un 
desempeño financiero superior y sostenible. 
4. Mediciones agregadas: se refiere a la calificación global del desempeño de la empresa.- 
proporcionan una apreciación global del desempeño de la empresa y de sus negocios. 
Las mediciones agregadas a cada proceso de adaptación reflejan los aspectos más 
fundamentales de la realización de la estrategia. 
5. Mediciones detalladas y retroalimentación: se refiere a la explicación y aprovechamiento 
de la variabilidad.- permiten concentrarse en los factores determinantes del desempeño 
para detectar la variabilidad, y poder así explicar, aprender y actuar. 
En conclusión el Modelo Delta provee un procedimiento integrado para formular y ejecutar la 
estrategia sobre la base del vínculo con el cliente, que es el enfoque en el que se centra el 
presente trabajo. 
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2.6 COMPETENCIAS PRODUCTIVAS 
Una vez analizados los conceptos sobre la competitividad y la estrategia, se ha logrado claridad 
del tema en un ámbito general de una empresa, sin embargo, tomando en cuenta el tipo de 
empresas al que está dirigida esta tesis, se apela a la necesidad de profundizar el análisis pero 
ahora sobre empresas manufactureras.  El objetivo de este capítulo es entender cómo la 
función de producción aporta a la generación de estrategias y a la competitividad, a través de 
las competencias productivas.  
La competencia distintiva se refiere a la interacción que se produce entre el ciclo de vida del 
producto y del proceso, dotando a las empresas de áreas de fortaleza que usan para competir. 
Otras definiciones consideran a la competencia distintiva como el resultado de patrones 
consistentes en la empresa en el uso de recursos y habilidades y que puede ser identificada 
con la evaluación de la empresa y las potenciales fuerzas y debilidades. 
Se propone partir del análisis de las teorías propuestas por algunos de los autores más 
relevantes en el tema que ligan la función de producción con la estrategia de la empresa. 
a) Skinner, Hayes, Schmenner y Wheelright tratan la producción como un recurso 
estratégico para conseguir los objetivos de producto - mercado, marketing y otros. 
b) Wheelright define las actividades clave de producción y las categorías que entran en la 
decisión estratégica de producción. 
c) Buffa define los componentes básicos de la estrategia de producción 
d) Romano afirma que la estrategia de las operaciones de producción debe estar integrada 
por un conjunto de políticas que hacen de guía estas operaciones de tal forma que no solo 
apoyen la estrategia global sino que posibiliten la consecución de sus objetivos. 
e) Schoeder sostiene que la competencia de producción actualmente seguida se debe 
utilizar para formular y ejecutar una estrategia de la empresa que sea viable más que pensar en 
términos de estructurar la función o sistema de producción para adecuarlo a la situación de 
producto – mercado de la empresa. 
f) Cleveland concluye que la competencia distintiva es un concepto clave tanto a nivel de 
formulación como de implementación de la estrategia de un negocio en una situación particular, 
el cual suele ser el resultado de la combinación sinérgica entre capacidades individuales y 
funcionales en la empresa. 
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A continuación profundizaremos en las teorías desarrolladas por Skinner y Wheelwright. 
2.6.1 Producción, enlace perdido en la estrategia (Skinner) 44 
Wickham Skinner por su parte estudia en el enlace necesario entre las funciones de marketing 
y producción, al que propone un mecanismo integrador. La conexión entre manufactura y el 
éxito corporativo raramente es vista más allá del logro de una alta eficiencia y bajos costos. 
Algunos pocos altos directivos son conscientes que lo que parece ser decisiones de 
manufactura rutinarias frecuentemente vienen a limitar las estrategias corporativas, enlazando 
las instalaciones, equipo, personal y controles y políticas básicas con una postura no 
competitiva, que puede llegar a tomar años en dar vuelta.  
Los estudios de Skinner revelan que muchos de los altos directivos delegan inconscientemente 
una gran porción de las decisiones sobre políticas a niveles inferiores en la organización del 
área de manufactura. Generalmente esta cesión de la responsabilidad refleja una falta de 
interés y es la causa de que muchas políticas y procesos de manufactura desarrollados por 
niveles inferiores (meramente operativos), reflejen suposiciones sobre la estrategia corporativa, 
mismas que son erróneas o malinterpretadas. 
Comúnmente se piensa que los principales objetivos de un área de manufactura son lograr 
costos bajos y mantener una alta eficiencia; sin embargo, esta filosofía aleja a las 
corporaciones en su objetivo de transformar al área producción en un arma de competencia. 
Hasta en la actividad operativa más rutinaria, consideraciones estratégicas deben de superar 
técnica y convencionalmente a los factores industriales de ingeniería invocados en el nombre 
de la “productividad”. 
Frecuentemente la relación entre operaciones de producción y estrategia corporativa no es 
fácilmente comprendida; para esto es importante conocer los factores causas y efecto que 
determinan dicho enlace. Generalmente una estrategia involucra un plan de mercadotecnia 
aterrizado para el nicho de mercado identificado para los productos que serán manufacturados 
en la empresa, sin embargo, lo que no siempre se comprende es que las estrategias de 
mercadotecnia implementados para obtener una ventaja ante la competencia conlleva 
diferentes exigencias en el área de producción de la empresa.  Para la mayoría de los altos 
ejecutivos, los sistemas de producción son una mezcla de alta calidad, costos bajos y un 
aceptable servicio al cliente; siendo que la mentalidad debería de ser enfocarse primero en la 
estrategia corporativa, seguido por la definición de las tareas de producción requeridas para 
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luego personalizar los sistemas de producción acordes con los propios objetivos de producción, 
y verlos reflejados en políticas de producción coherentes con la estrategia global de la 
empresa. 
El propósito del área de manufactura es ayudar a la corporación a alcanzar sus metas de 
supervivencia, ganancias y crecimiento; pero no solo a través de la obtención de bajos costos, 
sino también tomando en cuenta otras variables como “tiempo”, “calidad”, “limitaciones 
tecnológicas” y “satisfacción del cliente” en la ecuación; combinando los recursos y fortalezas 
de la misma corporación para aprovechar las oportunidades que se presenten en el mercado. 
Skinner menciona la necesidad de realizar concesiones (trade-offs) en el diseño del sistema de 
producción, las cuales consisten en conceder a una prioridad  competitiva un tratamiento 
preferente al resto, ya que existen incompatibilidades entre las distintas prioridades, lo que 
significa centrarse en una de ellas sacrificando las restantes.  
Desde hace varias décadas, las corporaciones han confiado las mejoras en productividad a los 
expertos en eficiencia y han basado políticas enteras en la opinión de técnicos expertos, 
especialistas en cómputo e ingenieros orientados al producto. En años más recientes, los 
ingenieros industriales han dominado en el manejo de las operaciones de producción; lo que ha 
ocasionado que debido al nivel de conocimientos técnicos manejados, la gerencia no esté 
calificada para opinar sobre la operación y las políticas de producción.  
A la fecha, los ingenieros industriales están siendo remplazados por técnicos expertos en 
computación, específicamente expertos en el diseño de sistemas y programas.  El problema, al 
igual que con los técnicos expertos, es que solo dirigen su atención a la planta, en lugar de ver 
a la corporación entera como un sistema. Por consecuencia la gerencia siguen sin encontrar 
una mejor manera de involucrarse a consciencia con las operaciones de producción de tal 
suerte que puedan resolver los problemas inherentes a las áreas de decisión. 
Para hacer posible que un ejecutivo de la gerencia sin preparación técnica pueda manejar el 
área de producción, Skinner propone un esquema para establecer las políticas de producción: 
i. Examinar a la competencia (número y clase de competidores así como las 
oportunidades). 
ii. Valoración de los activos y recursos con los que cuenta la empresa para competir. 
iii. Formulación de la estrategia. 
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iv. Traducción de dicha estrategia en tareas específicas de producción. 
v. Análisis de las limitaciones impuestas por la economía y la tecnología en la industria. 
Son factores que afectan a todos los competidores y cuyo explícito reconocimiento es un pre-
requisito para un genuino entendimiento de los problemas y oportunidades de producción.  
vi. Integrar todos los puntos anteriores en la creación de políticas de producción. Los altos 
ejecutivos deben seleccionar la mejor alternativa dentro de las áreas de decisión previamente 
mencionadas, de tal suerte que puedan responder cómo se está preparando la empresa para 
cumplir con las tareas de producción planteadas por la estrategia competitiva seleccionada. 
vii. Como último paso es la designación de programas de implementación, control, medidas 
de desempeño y procedimientos de revisión. 
El enfoque de Skinner comienza desde la alta dirección y la concepción de la estrategia 
corporativa donde ésta se permea de arriba hacia abajo, determinando las políticas de 
producción coherentes con la estrategia y dando como resultado la guía de acción para los 
técnicos e ingenieros especialistas.  
La producción debe enfocarse a los objetivos producto-mercado de la empresa, ya que un 
sistema de producción enfocado de esta manera puede convertirse en un arma competitiva 
porque toda la estructura de producción está enfocada a realizar la tarea particular que le fue 
encomendada la estrategia global de la empresa. 
2.6.2 Matriz de Producto – Proceso (Hayes & Wheelwright)45 
Para hacer una valoración de la dimensión estratégica de la función de producción, es 
necesario identificar la relación entre los sistemas de producción adoptados y la estrategia de la 
propia empresa. Es precisamente a través de la matriz de producto – proceso (Robert H Hayes 
& Steven G Wheelwright, 1979), que es posible representar la interacción existente entre las 
fases del ciclo de vida del producto y las del ciclo de producción, con el objetivo de evidenciar 
ante las empresas, las opciones estratégicas disponibles para planear una estrategia 
coordinada que tenga en cuenta los cambios registrados tanto en la función de marketing como 
en la de producción. 
La matriz de producto-proceso se compone de dos dimensiones: en línea horizontal tenemos a 
la estructura del ciclo del producto, que representan la serie de fases (de izquierda a derecha) 
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que van desde una muy flexible, con alto costo efectivo hacia la estandarización cada vez 
mayor, hasta la mecanización y automatización de un inflexible  pero costo efectivo del 
proceso. En la línea vertical tenemos a la estructura del proceso del producto, que describe la 
selección y estructura del proceso de producción.  
Estructura y 
fases del ciclo 
de proceso 
 
↓ 
Estructura 
y fases del 
ciclo del 
producto 
→ 
Volumen bajo 
Estandarización 
reducida 
Volumen 
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continuo   
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Empresas situadas en la esquina superior izquierda utilizan mano de obra y profesionistas 
especializados por lo que se considera que tiene labor intensiva pero muy flexible. Dado que se 
le da mayor importancia a la flexibilidad que a la eficiencia y que el volumen de producción es 
bajo, no hay muchas posibilidades de repartir los costos fijos, como consecuencia no suele 
lograrse una producción a bajo costo. Por lo general este tipo de empresas atiende un mercado 
local. 
Por otro lado, las empresas situadas en la esquina inferior derecha son altamente 
especializadas, con capital intensivo e interrelacionadas, por lo mismo no hay flexibilidad. La 
fuerzas de labor generalmente no es especializada, ya que una parte importante se centra en 
actividades de monitoreo y mantenimiento de equipo. Este tipo de empresas por lo general 
atienden mercados nacionales y están integradas verticalmente. 
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Los 3 aspectos más relevantes del Producto-Proceso son los siguientes: 
Competencia diferencial 
Cada empresa debe descubrir y aprovechar los recursos, capacidades y características 
organizativas que le den una ventaja comparativa sobre sus competidores; lo que permite a la 
dirección de las empresas analizar distintos proyectos y seleccionar en consecuencia, aquellos 
que refuercen la posición real de empresa dentro de la matriz. 
Aplicaciones que tiene para la dirección la selección de una combinación especial de producto-
proceso, teniendo en cuenta a los competidores. 
Esto nos lleva a analizar los cambios en el posicionamiento de la matriz. Ya que es una 
realidad que los mercados evolucionan y llegan a su madurez, los procesos se ven afectados 
por los cambios tecnológicos, los costes y los precios se hallan continuamente determinados 
por fuerzas externas que producen cambios en la posición de la empresa dentro de la matriz, 
en relación a sus competidores. Si la empresa no es consciente con dichos cambios y de sus 
consecuencias, se producen problemas internos que conducen a la ruptura de la coordinación 
entre marketing y producción. 
Existen dos principales peligros: el primero es el registro de un cambio en alguna de las dos 
dimensiones que no sea correspondido por el cambio en la otra dimensión. El segundo es que 
la empresa intenta dar una respuesta al cambio surgido en una dimensión ampliando su 
actividad en la otra dimensión. 
La organización de las distintas unidades operativas,  de tal modo que se puedan especializar 
en partes separadas de todo el conjunto, a la vez que se mantienen coordinadas entre sí. 
Las empresas deben de tomar una serie de decisiones de producción y marketing que están 
interrelacionadas, que las irán posicionando más a la izquierda o a la derecha de acuerdo a la 
dimensión  horizontal de la matriz. Posteriormente deben decidir sobre la línea de productos 
producir, lo cual las posiciona por encima o por debajo de los competidores, en la dimensión 
vertical de la matriz. 
La empresa que escoge una determinada estructura de proceso, refuerza las características de 
esta estructura si además adopta la correspondiente estructura de producto. 
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Haciendo referencia a la planificación del crecimiento, las empresas persiguen típicamente 
cuatro clases fundamentales de crecimiento, que clasificadas por orden de menor a mayor 
complejidad son: 
1) Crecimiento simple 
Aumento del volumen de ventas dentro de la línea actual de productos y con el proceso de 
producción existente. Existen dos decisiones a tomar: la primera, la estrategia de entrada y 
salida respecto a un mercado en concreto y segunda, la estrategia a seguir cuando la empresa 
está ya participando en ese mercado: 
Estrategias de entrada y salida: 
a) Entrar pronto en un mercado y después, cuando la tecnología se estabiliza, los 
márgenes disminuyen y comienzan a hacer su aparición las grandes empresas, abandonar ese 
producto y tratar de explotar sus cualidades tecnológicas y su mayor flexibilidad para 
adentrarse en las fases introductorias de algún producto nuevo. 
b) Entrar pronto en el sector y crecer en él, tratando de ser un elemento importante en el 
sector a lo largo de vida la vida del producto. 
c) Esperar en las proximidades del sector y entrar en él cuando se haya dado algún grado 
de estabilización en el producto y en el proceso, con el fin de explotar mejor sus recursos 
masivos de producción, distribución y marketing. 
d) Esperar a entrar, y una vez adentro retirarse al no haber conseguido la cuota de 
mercado necesaria para justificar la inversión. 
Una vez que la empresa ha escogido la estrategia de entrada y salida, la dirección debe 
escoger la apropiada estrategia tanto para el producto como para el proceso. La progresión a 
través de la diagonal de la matriz, cuando se produce, conlleva generalmente una serie 
alternante de pasos verticales y horizontales, que están dictados más por la tasa de 
maduración del producto y la innovación tecnológica, que por los planes de la empresa. 
Mantener una posición por encima de la diagonal significa mantener la flexibilidad para cambiar 
los productos, los volúmenes de producción y los procesos con toda rapidez, y al mismo tiempo 
reducir las necesidades de capital. Sin embargo, la empresa será vulnerable antes aquellos 
competidores que estén en condiciones de rebajar los precios, ofrecer una fiabilidad mayor en 
la entrega y tal vez, unas especificaciones de producto más individualizadas. 
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El desplazamiento vertical hacia la parte inferior de la dimensión del proceso implica 
generalmente una reducción en el coste por unidad, pero también un aumento de las 
inversiones de capital y una elevación del punto muerto. El intentar mantener una posición por 
debajo de la diagonal puede obligar a la empresa a contar con una serie de instalaciones y 
capacidades que le hagan difícil responder a los cambios en el mercado. 
Cuando una empresa se aparta demasiado, en cualquier dirección de la diagonal de la matriz, 
aumentan sus peculiaridades con respecto a la competencia haciendo más difícil la 
coordinación entre marketing y producción. 
Vale la pena mencionar el concepto de la estrategia de la curva de aprendizaje, según la cual 
los costes de un producto disminuyen a un ritmo uniforme, cada vez que el volumen acumulado 
de la producción se duplique, lo cual sirve de base para formular estrategias competitivas. Para 
entender cómo es que se logra, analicemos las dos opciones: 
a) La progresión en la dimensión del producto (evolución horizontal), ofrece reducción de 
costes por diversas razones: reconstrucción del diseño del producto, simplificación de la línea 
de productos, desarrollo de materias primas y componentes, aumento de volumen de ventas, 
empleo de canales de distribución más económicos, etc. 
b) La progresión en la dimensión del proceso ( evolución vertical) ofrece reducción de 
costes por economía de escala, mejora de tecnología en la manipulación de materiales, empleo 
de maquinaria y herramienta mejores, la reducción en mano de obra debido a la 
automatización, etc. 
La curva de aprendizaje refleja la mejora total en los costes unitarios que se puede alcanzar 
combinando la evolución del producto con la evolución del proceso. 
2) Aumento del número de productos 
Este tipo de crecimiento supone una ampliación de la línea de productos (proliferación de 
productos). Dicho crecimiento puede tener lugar de dos maneras: 
a) Añadir nuevos productos estandarizados a la vez que se mantienen los productos 
existentes, menos estandarizados. 
b) Introducir características especiales en la línea actual de productos estandarizados. 
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El verdadero peligro que supone la proliferación de productos es que puede hacer que la 
estructura de productos imponga unos condicionamientos ilógicos a los procesos de 
producción. 
3) Integración vertical 
Tiene lugar cuando la empresa conserva sus procesos actuales y además incorpora ya sea 
unos procesos menos estandarizados y más flexibles (integración hacia adelante) o ya sea 
unos procesos más estandarizados (integración hacia atrás), con la intención de aumentar el 
volumen de ventas y cubrir más ampliamente las necesidades del mercado, o bien reducir 
costes y mejorar la fiabilidad de los productos. 
4) Penetración en nuevos mercados 
Usualmente la presencia en nuevos mercados presiona a ampliar la línea de productos, lo cual 
crea problemas tanto para marketing como para producción; ya que marketing tratará de 
adaptarse a un mercado nuevo para el que no están expresamente concebidos el proceso de 
producción; y producción tratará de adaptarse a los nuevos productos que imponen unos 
condicionamientos similares a su proceso.  
A manera de conclusión, mediante la correcta utilización de la matriz producto-proceso, se 
analizan las posibles consecuencias que tienen para la empresa, los cambios registrados tanto 
en los productos como en los procesos de producción, orillados por los cambios derivados de la 
maduración de los mercados o de los procesos tecnológicos. Lo que permite a la empresa 
diagnosticar su evolución estratégica, concebir con creatividad el futuro camino estratégico a 
seguir y hacer participar de forma activa e explícita tanto a marketing como a producción en la 
coordinación e implantación de las estrategias corporativas así como de los objetivos 
competitivos. 
2.7 ESTRATEGIA DE PRODUCCIÓN 
Los dos elementos que constituyen una estrategia de producción son las prioridades 
competitivas y las áreas clave de desempeño o decisiones clave; ambos elementos se 
encuentran íntimamente ligados ya que las decisiones o áreas claves deben de ser 
congruentes con las prioridades competitivas. El grado de ajuste entre ambos elementos 
proporciona el potencial del área de producción como arma competitiva. 
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2.7.1 Prioridades competitivas de Producción 
 
Las prioridades competitivas hacen referencia a las características de los productos que las 
unidades de fabricación deben concretar para que la empresa pueda competir, con el fin de 
alcanzar los objetivos fijados por la estrategia de producción y la estrategia de operaciones, a 
fin de reforzar sus ventajas competitivas.  
 Se puede decir que la competitividad depende de la eficacia de los atributos (variables de 
marketing como precio, producto o lugar)  de los productos para satisfacer las necesidades del 
mercado; y estos atributos a su vez, tienen su origen en las capacidades de producción. La 
tendencia indica que la competitividad de las empresas en el largo plazo está más vinculada a 
las capacidades internas que al posicionamiento en el mercado. 
La estrategia de negocios suele ser expresada por medio de medidas externas ajenas a la 
producción, por lo que es necesario traducirla en términos que tengan un significado para el 
área de manufactura a través de la misión o tareas de producción que distingan cuáles son las 
prioridades de producción y cómo se deben medir. 
Las prioridades competitivas son constructos formados por distintos ítems y comparten las 
características de ser significativas, realizables y duraderas46. 
Las prioridades competitivas se pueden definir de una manera sencilla como el conjunto de 
objetivos perseguidos por el área funcional de producción, que deben ser definidos tomando en 
cuenta, la estrategia competitiva o de negocio (Eloisa Díaz Garrido, 2002). En otras palabras, 
indican las áreas en las que debe centrarse la producción para poder aportar ventajas 
competitivas a la empresa. 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
46
 Maria Luz Martin Peña y Eloisa Díaz Garrido, «El modelo de competencia en producción y la estrategia 
de operaciones», en Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, 2007. 
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 Prioridades competitivas del área de Producción47 
 
Debido a la importancia del desarrollo tecnológico como factor determinante en la 
competitividad del mundo moderno, en la actualidad también se incluye a la Innovación como 
otra prioridad competitiva; haciendo referencia a la capacidad para desarrollar internamente, o 
adoptar e implementar externamente, nuevas tecnologías así como a la capacidad para crear 
nuevos diseños y propiedad intelectual.  
                                               
47
 Ibid. 
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Del cuadro anterior se pone en evidencia, cuáles son las capacidades (habilidades) asociadas 
con la prioridad competitiva correspondiente. 
2.7.2 Competencia Productiva 
El autor Gary Lee Cleveland (1986) establece a la competencia productiva como el vínculo 
entre estrategia y operaciones de producción. De hecho, es de los primeros autores en definir 
el concepto de competencia productiva como una variable en lugar de un mero atributo, es 
decir, como una función del proceso productivo y de la estrategia competitiva, por lo que es 
medida a partir de los efectos combinados de fortalezas y debilidades de los productores en las 
áreas que son clave para el mercado. 
Los constructos principales de la tesis de Cleveland48 son:  
a) El sistema de producción. Toma  de Wheelwright los cuatro tipos de sistemas de 
producción: artesanal, batch, línea de ensamble y flujo continuo. 
b) La estrategia de negocios. Toma de Porter los tipos básicos de estrategia en ambos 
sentidos, mercado y producto. 
c) La competencia productiva. Cleveland opta por analizar la competencia productiva 
desde sus fortalezas y debilidades. La competencia productiva expresa la habilidad de 
la producción para competir dentro de una determinada, pero no necesariamente 
existente, situación de producto – mercado.  
Cleveland introduce los siguientes conceptos para definir la competencia productiva: 
 Implementación de herramientas, métodos y recursos 
Cada área o departamento está compuesto por una combinación de herramientas, métodos 
y recursos necesarios para lograr sus objetivos de desempeño y asegurar la salida de 
bienes y servicios. Cleveland realiza una clasificación en base a las siguientes categorías: 
 Métodos de motivación conductual.- Sueldos y políticas sobre beneficios, diseño del 
trabajo, entrenamiento e inducción al trabajo, y selección e inducción de 
trabajadores en operaciones. Estas herramientas están basadas en psicología y 
conducta organizacional. 
                                               
48
 Gary Lee Cleveland, Competencia Manufacturera: El vínculo entre sistema de producción y estrategia 
de negocios, 1986. 
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 Métodos de control de distribución e inventarios.- Controles de administración y 
manejo de materias primas y productos finales de inventario. El objetivo es asegurar 
el inventario en el lugar correcto en el costo adecuado. 
 Métodos de predicción.- Se orientan a la predicción de la demanda. Es parte crítica 
del proceso de planeación de la producción. La finalidad es reducir el riesgo de 
sobre o subproducción, así como asegurar insumos y evitar inventarios inútiles. 
 Talento humano y diseño organizacional.- Requiere de expertos técnicos, de hábiles 
y experimentados operadores y expertos en mantenimiento. También se refiere al 
conocimiento y competencias gerenciales para coordinar todas las actividades, 
dirigir, tomar decisiones. 
 Modelos matemáticos de investigación de operaciones.- Estas herramientas 
representan y describen las relaciones encontradas entre variables de decisión, 
variables externas y criterios de decisión. 
 Planeación de la producción y sistemas de control.- El objetivo es tener un 
adecuado flujo de materiales a lo largo del sistema de producción, mantener la 
inversión de inventario razonable y establecer y mantener adecuados programas. 
 Programas de mejoras de la calidad.- Estos métodos permiten obtener el mejor nivel 
posible de calidad y productividad tanto en productos, máquinas y personal. 
 Métodos de control estadístico.- Determinan el grado de inspección necesaria para 
el logro de las especificaciones del producto; orientado a controles de proceso 
durante el proceso y pruebas de aceptación (producto terminado). 
 Tecnología.- Determina la posición de la compañía en la matriz de producto-
proceso. 
 
 Fortalezas de Producción 
La producción es una fortaleza si un área en particular cuenta con las herramientas, 
recursos y métodos para el desempeño eficiente de las tareas encomendadas. Las 
fortalezas son el resultado de la interacción armoniosa de un conjunto de herramientas, 
métodos y recursos cercanamente relacionada y complementaria. Una o más fortalezas en 
ACD (Áreas Clave de Desempeño) sirven para crear una superestructura para el sistema 
de producción. 
 Debilidades de Producción 
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Una o más debilidades en las ACD afectan la capacidad de la empresa de competir en 
ciertas áreas o en su habilidad en realizar utilidades o incluso afectar su sobrevivencia. 
2.7.3 Áreas Clave de Desempeño (ACD) 
Del trabajo de Cleveland se rescatan las prioridades estratégicas que configuran la estrategia 
de producción, las cuales según se permean hacia los niveles operativos, se describen de una 
manera más específica y orientada a una acción concreta, lo que facilita su evaluación, 
medición y control. Para lo cual Cleveland propone 9 áreas clave de desempeño: 
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Adicionalmente a las 9 áreas propuestas por Cleveland, para efectos de esta tesis se incluyen 
dos áreas claves de desempeño adicionales: Protección al medio ambiente, que surge de la 
preocupación por procesos productivos y productos que no dañen el medio ambiente, tema que 
ha cobrado mucha relevancia en la actualidad en función de la importancia que la sociedad 
misma, los gobiernos y los organismos internacionales le han conferido. La segunda área es la 
llamada Organización de manufactura, refiriéndose al área que involucra la mejora de las 
relaciones entre directivos y trabajadores, equipos de proyecto funcionales, integración de 
sistemas de información entre departamentos y los controles de costos, gestión y calidad. 
Se concluye que el modelo de Cleveland es útil para determinar las fortalezas y debilidades, 
que a su vez son útiles para determinar la competencia de producción, y finalmente sostiene 
que la competencia de producción puede ser utilizada para enlazar el sistema de producción 
con la estrategia de negocios. 
2.7.4 Áreas de Decisión  
Según un estudio del International Journal of Production Research49, existen decisiones claves, 
tan importantes como las áreas claves de desempeño, que repercuten en la competitividad de 
                                               
49
 Eloisa Díaz Garrido et al., «Structural and Infrastructural Practices as Elements of Content Operations 
Strategy», en International Journal of Production Research, 30 de marzo de 2006. 
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las empresas y que se basan en la estrategia de operaciones. Bajo la luz de este artículo se 
dice que la estrategia de operaciones puede ser conceptualizada como el conjunto de 
decisiones o prácticas respecto a las variables de estructura e infraestructura, que definen 
conjuntamente el contenido de la estrategia de operaciones. Es a través de dicha estrategia 
que se definen los objetivos de producción, así como el desarrollo e implementación de 
diferentes políticas y prácticas orientadas al cumplimiento de dichos objetivos; en este orden de 
ideas, es de suma importancia que el área de producción esté integrada en la estrategia global 
de las empresas, ya que la estrategia de operaciones y la estrategia de competitividad deben 
ser congruentes y estar fuertemente enlazadas. 
Dentro de la estrategia de operaciones, se toman las decisiones y prácticas claves para el 
desempeño y el éxito de la empresa, en relación a su estructura o procesos e infraestructura, 
que tienen una directa influencia en la habilidad de la empresa para definir de manera exitosa 
sus prioridades competitivas en costo, calidad, flexibilidad, entrega y servicio. A luz de la teoría 
que se ha analizado, se considera que las empresas se encuentran bien posicionadas 
únicamente cuando sus prioridades competitivas están visiblemente soportadas por la 
estrategia de operación. 
Las decisiones de estructura requieren de una inversión financiera considerable, tiene un 
impacto en el largo plazo y son muy difícilmente reversibles y tienen un fuerte impacto sobre los 
activos fijos de la empresa. Dentro de las principales decisiones clave de estructura se tienen 
las siguientes: 
 Tecnología en procesos de producción 
Las empresas deben escoger entre producir largos volúmenes de productos indiferenciados o 
bajos volúmenes de productos diferenciados, orientados a satisfacer las preferencias de los 
clientes. Se pone de manifiesto que la innovación en tecnología permite a las empresas 
desarrollar y explotar nuevas tecnologías de manufactura automatizadas que doten a la 
empresa de soluciones más flexibles y eficientes en la planeación de materiales. 
 Grado de integración vertical 
La gerencia debe de decidir qué materiales o componentes son necesarios producir 
internamente y cuáles deben ser comprados a los proveedores, lo que termina en la obtención 
de economías de escala. Se incluye la visión de los proveedores como socios de negocios con 
programas, sistemas de integración e información con proveedores. 
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 Instalaciones 
• Tamaño: Se analiza las ventajas y desventajas entre una planta grande, generadora 
de componentes y productos de bajo costo y economías de escala; o una planta 
chica con una mayor flexibilidad productiva. Por eso la adopción de tecnologías de 
producción innovadoras pueden lograr lo que las prioridades competitivas de costo y 
flexibilidad se conjunten. 
• Capacidad: Se refiere al nivel y variedad de productos. 
• Ubicación: Este decisión depende de varios factores clave, tales como ubicación de 
la materia prima o componentes, ubicación del mercado, grado de disponibilidad de 
transporte, sistemas de comunicación, calidad de la fuerza de trabajo, etc. 
Las decisiones y prácticas de infraestructura se refieren a los sistemas, políticas, prácticas, 
procedimientos y organización que soportan los procesos de producción y que les permiten 
llevar a cabo de manera exitosa su función. Entre las principales decisiones clave se 
encuentran: 
 Sistemas de planeación de producción y control 
Se divide en dos temas: primeramente se evalúa si se opta por la centralización o 
descentralización de producción. En segundo lugar se escoge entre dos fuentes de planeación: 
• Push system, basa la planeación en las expectativas del área de ventas 
• Pull system o Justo a Tiempo, basa la planeación en la demanda real 
 
 Estructura y diseño organizacional 
Se basa en dos tipos: 
• Estructura normalizada: este tipo de organizaciones presentan un gran número  de 
niveles jerárquicos, relegando a los sistemas de producción como un mero centro de 
costos 
• Estructura autónoma: Hay pocos niveles jerárquicos, donde se tiene la autoridad 
para tomar las decisiones que ayuden a resolver los problemas inherentes a la 
función y donde se consideran a las plantas productivas como un centro de 
ganancias 
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 Fuerza Laboral 
Su principal reto radica en la definición de políticas de recursos humanos que estén alineados 
con los objetivos globales corporativos y las expectativas de los propios empleados. 
 Sistemas de calidad 
Su definición tiene dos puntos de vista bajo la óptica de administración de sistemas de calidad: 
• Como un mero de proceso de inspección donde los gerentes tienen un menor grado 
de responsabilidad 
• Como una filosofía de operaciones donde se busca incansablemente una mejora 
continua en términos de productividad y la reducción de costos.  
• Cabe mencionar otro elemento donde se destaca que hoy en día existe más que un 
interés, una reglamentación, en términos de protección al medio ambiente que 
implica la adopción de políticas y procedimientos para la certificación en sistemas de 
protección ambiental. 
De acuerdo a este artículo, la creación de riqueza desde el área de producción depende de la 
clara definición de las prioridades competitivas de producción y la implementación de 
estrategias, prácticas y decisiones para cumplir con éstas. Dicho de otra manera, tanto las 
prioridades competitivas como las decisiones de operación establecen conjuntamente el 
contenido de la estrategia de operación o producción. 
A manera de cuadro resumen, se presentan ejemplos de las diferentes variables que se miden 
de acuerdo a varios autores, dentro de cada una de las áreas de decisiones de estructura e 
infraestructura: 
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** Fuente: Tesis Doctoral “La estrategia funcional de producción”. Autor Eloisa Díaz Garrido. Pág. 65 
En aras de aterrizar los conceptos de este capítulo se puede resumir que las prioridades 
estratégicas de producción necesitan ser expresadas en términos de medidas susceptibles de 
ser cuantificadas, lo que facilita su medición, evaluación y control de los diferentes centros de 
responsabilidad del área de producción. De tal modo que la prioridad que proviene de la 
estrategia de producción se vuelve más específica y operativa, orientada hacia alguna acción 
concreta a medida que se comunica a los distintos niveles jerárquicos y áreas de decisión. 
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2.8 DESARROLLO DE CAPACIDADES PARA LA COMPETITIVIDAD 
Por capacidad se entiende a los recursos (humanos, tecnológicos, operativos, etc) y aptitudes 
que tiene un individuo, organización, entidad o empresa para desempeñar una determinada 
tarea. 
Existen diferentes clases de capacidades50: 
 Capacidades Funcionales.- Se refiere a la construcción de conocimientos a base de 
prueba y error, de estudios de R&D y del conocimiento de marketing. Dichos 
conocimientos deben ser almacenados pues pueden ser de utilidad para futuras 
referencias para hacer el proceso más eficaz, eficiente o incluso automatizado. 
 Capacidades integrales.- Unen las diferentes capacidades funcionales, absorben el 
conocimiento de recursos externos y los usan de manera productiva (Gulati, 1998). 
 Capacidades estratégicas.- Toda organización posee un conjunto de capacidades 
básicas que hacen posible se maneje un negocio. Las capacidades estratégicas, por 
encima y más allá de las capacidades básicas, tiene las siguientes características: 
o Son de valor para el cliente 
o Son mejores que los de la mayoría de la competencia 
o Presentan dificultad para ser copiadas o imitadas 
Aterrizando el concepto al enfoque de este capítulo, se analizará el concepto orientado a las 
capacidades productivas. La empresa va a desarrollar capacidades de producción basadas en 
las prioridades competitivas, por lo tanto, la competitividad de la empresa y el logro de 
resultados están relacionados con la función de producción, y en última instancia con el ajuste 
que debe producirse entre la estrategia de producción y la estrategia competitiva. Así, las 
empresas mejoran su competitividad en la medida en que coordinan sus capacidades de 
producción con los requerimientos del mercado.51 
En este capítulo se analizarán 3 tipos de capacidades: 
Capacidades dinámicas 
El origen de este enfoque tiene lugar con Wernerfelt en 1984, en la llamada teoría de RBV 
(Resource-Based View, por sus siglas en inglés). La RBV afirmaba que las organizaciones 
                                               
50
 J Brits, «Conceptual Framework for Modeling Business Capabilities», Proceedings of the 2007 
Informing Science and IT Education Joint Conference, 2007. 
51
 Maria Luz Martin Peña y Eloisa Díaz Garrido, “El modelo de competencia en producción y la estrategia 
de operaciones”, en Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, 2007. 
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posen un conjunto de recursos y las capacidades, diferentes de cualquier otra organización, 
que representan una fuente de ventajas competitivas que permiten un desempeño superior a la 
competencia52; sin embargo se encontraba limitada al considerarse estática ya que no 
consideraba el dinamismo del mercado y la competencia. En respuesta a esta falta de 
consideraciones surge el concepto de capacidades dinámicas. 
De acuerdo a esta teoría, las empresas poseen valiosos y únicos recursos y capacidades que 
generarán una ventaja competitiva, la cual repercutirá en un desempeño superior al de la 
competencia. Por lo que supone una relación entre recursos, capacidades organizativas y 
ventajas competitivas. 
Atendiendo a los elementos relacionados con las capacidades dinámicas en función del grado 
de conocimiento tenemos a los recursos como unidad  básica. Entendiendo por recursos 
ejemplos tales como el capital financiero, las habilidades individuales de los empleados, la 
reputación, el nombre de una marca, etc. Por ende las capacidades son el resultado de la 
combinación de recursos y una combinación de capacidades, llamada capacidades centrales, 
mismas que generan habilidades esenciales para la creación de una ventaja competitiva. Las 
capacidades dinámicas presentan el mayor grado de combinación de conocimiento porque 
integran las capacidades centrales de la organización, y además permiten su evolución en el 
tiempo, por la absorción, integración y reconfiguración de nuevo conocimiento de acuerdo con 
la dinámica del mercado53. 
En cuanto a su definición, se cuentan con la de Teece, Pisano y Shuen (1997) quienes definen 
a las capacidades dinámicas como “La habilidad de la organización para integrar, construir y 
reconfigurar las competencias y alinearlas a los cambios de mercado”. Otra de las definiciones 
es dada por Eisenhardt & Martin, (2000) quienes las definen como “los procesos para integrar y 
reconfigurar recursos, para incluso crear cambios en el mercado “. Finalmente Winter (2003) 
las define como “aquellas capacidades organizativas que actúan para ampliar, modificar o 
crear, las capacidades convencionales”. 
Un concepto valioso que hay que rescatar para entender las definiciones dadas, es el del 
dinamismo del mercado, el cual se entiende como el factor que permite el desarrollo y la 
evolución de las capacidades en el tiempo. Esta evolución demuestra que las organizaciones 
                                               
52
 Nham Phong Tuan y Takahashi Yoshi, «Organizational capabilities, competitive advantage and 
performance in supporting industries in Vietnam», en Asian Academy of Management Journal, Enero de 
2010. 
53
 Edna Bravo, Un nuevo enfoque para el estudio de la teoría de las capacidades dinámicas, s.f., 
http://upcommons.upc.edu/e-prints/bitstream/2117/2985/1/comunicacioncio_parapublicacion2R.pdf. 
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que pertenecen a un sector determinado crean combinaciones de recursos respondiendo a los 
cambios en el mercado. Por lo tanto, entre más dinámico es el mercado, más pronto las 
organizaciones que pertenecen a éste, renovarán su combinación de recursos. 
Capacidades distintivas 
Una capacidad distintiva se define como aquella tarea, proceso o actividad que una empresa u 
organización es capaz de realizar mejor que la competencia y que sea difícil de imitar. “Mejor” 
se refiere a incurrir en costos menores obteniendo resultados similares, o conseguir una 
diferenciación en el producto que le permita justificar el precio y posicionar a la empresa en el 
mercado de una manera valiosa y difícil de imitar. 
Las empresas construyen capacidades distintivas a través de las políticas que norman el 
funcionamiento interno de la organización y que representan un factor de éxito. 
Capacidades acumulativas 
Las capacidades productivas han sido tema de estudio en su relación con las estrategias de 
producción. Autores como Skinner (1974) sugieren que hay concesiones entre las capacidades 
productivas, de tal manera que el área de producción debe concentrar sus recursos y esfuerzos 
sobre aquella capacidad en la que es más eficiente, a costa de abandonar las otras. Sin 
embargo, hay estudios y teorías sobre empresas japonesas, que critican este enfoque pues 
existe la evidencia de otras empresas, donde éstas han emergido con el desarrollo de dos o 
más capacidades simultáneamente; lo que ha dado origen al enfoque de las capacidades 
acumulativas. 
El antecedente es el modelo de la pirámide formado por 4 bloques donde cada uno es una 
prioridad competitiva. Concretamente en la base de la pirámide está la calidad, que sustenta el 
resto de las prioridades. El tercer bloque es el de los costes, que puede llegar a ser una 
consecuencia de la mejora en la calidad y en los plazos de entrega de los productos, y 
finalmente en la cima, está la flexibilidad.  
El modelo evolucionado hace referencia a las capacidades acumulativas; bajo este enfoque, un 
cierto nivel de calidad debe ser alcanzado antes de centrar esfuerzos para mejorar el grado de 
fiabilidad y la fiabilidad es un pre-requisito de la eficiencia en costos. Dicha eficiencia puede ser 
alcanzada solo hasta el momento en que las anteriores capacidades y circunstancias han sido 
logradas. Este enfoque está basado en el modelo de Cono de Arena (Sand-cone) o modelo 
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secuencial de creación y aprovechamiento de las habilidades y destrezas en fabricación, de 
Ferdows y De Meyer (1986)54. 
El modelo de Sand-cone considera conveniente que cada empresa se centre en una única 
prioridad competitiva en cada momento del tiempo siguiendo una secuencia lógica, con el fin de 
mejorar cada una de ellas. En este modelo las prioridades competitivas tienen un carácter 
acumulativo y se apoyan en las adquiridas con anterioridad, perfeccionando los objetivos ya 
alcanzados a medida que se intenta lograr el siguiente objetivo. 
2.8.1 Matriz de capacidades 
Una vez analizados los conceptos de áreas de decisión y las prioridades competitivas, a 
continuación el autor de esta tesis propone una matriz que refuerza el enfoque de la presente 
tesis, mostrando una relación de capacidades que llevan al cumplimiento de las prioridades 
competitivas en función de cada una de las áreas claves de desempeño. 
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 Rhee Seung-Kyu y Kim Jeongseob, «Building competitive capability in manufacturing: A cumulative 
approach», s.f. 
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Capacidad para hacer cambios rápidos en el volúmen de producción 
no previstos en la demanda
Capacidad de la maquinaria para fabricar volúmenes diferentes
Capacidad para introducir rápidos cambios en la creación y el diseño 
del producto
Capacidad para fabricar una amplia gama y línea de productos 
fácilmente y en poco tiempo sin modificar las instalaciones 
existentes
Capacidad para ofrecer productos distintos con múltiples 
características
Capacidad para adaptarse rápidamente a las exigencias del cliente
Flexibilidad en volúmen 
// Calidad // Entregas
Capacidad para decidir sobre la subcontratación de parte de los 
procesos de fabricación
2) Costo Efectivo del 
trabajo
Coste Capacidad para minimizar el costo de la mano de obra
Servicio Capacidad para almacenar el inventario
Capacidad para ofrecer valor agregado en servicio al cliente
Capacidad para ofrecer los productos rápidamente
Capacidad para ofrecer un servicio personalizado
Capacidad para ofrecer los productos en el momento deseado por el 
consumidor
Capacidad para ofrecer un adecuado servicio de post-venta
Capacidad para proporcionar información completa al cliente
Coste Capacidad para reducir los costos de producción
Coste Capacidad para reconfigurar la distribución de la planta
Capacidad para centralizar o descentralizar la producción
Capacidad para planear la producción en base al pronóstico de ventas 
o a la demanda real
Aras Clave de 
Desempeño (ACD)
3) Desempeño del 
servicio
1) Producción 
adaptativa
Prioridad competitiva a 
la que obedece
Capacidades necesarias en función de las prioridades competitivas
Flexibilidad en producto
Flexibilidad en volúmen
Servicio // Entregas
4) Producción de 
economías de escala
Flexibilidad en volumen Capacidad para hacer cambios rápidos en el volúmen de producción
5) Logística
Entregas y Flexibilidad
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** Cuadro de creación propia en base a la literatura revisada  
Dicha matriz muestra cuáles son las capacidades a desarrollar en función de las áreas clave de 
desempeño que tienen un impacto directo sobre las prioridades competitivas que se pretenden 
desarrollar o fortalecer. 
De manera complementaria se propone a continuación una matriz que muestra las 
capacidades en función de las áreas de decisión. 
 
 
6) Procesos tecnológicos Flexibilidad
Capacidad para seleccionar el método y la tecnología de producción 
más adecuados (CAD, CAM, FMS, Robots, etc)
Capacidad para desarrollar eficientes métodos de mantenimiento 
preventivo y productivo
Capacidad para ofrecer un producto que cumpla con las 
especificaciones propuestas en su diseño
Capacidad para ofrecer productos sin defectos en función de las 
características operativas inherentes al producto y su desempeño
Capacidad para crear círculos de calidad dentro de la empresa
Capacidad para ofrecer productos fiables y duraderos (no aplica a 
perecederos) en función del uso que admite el producto antes de 
deteriorarse físicamente o hasta que el hecho de repararlo deje de 
compensar económicamente
Capacidad para ofrecer productos rápidamente
Capacidad para ofrecer los productos en el momento deseado por el 
consumidor
Capacidad para facilitar la realización de pedidos y posibles 
devoluciones
9) Integración vertical Flexibilidad
Capacidad para producir internamente los insumos
Capacidad para fabricar productos que respeten el medio ambiente
Capacidad para utilizar procesos productivos que respeten el medio 
ambiente
11) Organización de 
manufactura
Flexibilidad
Calidad
Innovación
Capacidad para descentralizar decisiones
Organización empresarial
Obtener el reconocimiento de la marca y de la empresa
Aras Clave de 
Desempeño (ACD)
7) Desempeño de 
calidad
Prioridad competitiva a 
la que obedece
Capacidades necesarias en función de las prioridades competitivas
Calidad
10) Medio ambiente Medio ambiente
Tecnología
Entregas
8) Pedidos y ventaja de 
tiempos
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Naturaleza Estrategia
Capacidad para mejorar de los sistemas de control de la 
producción y de inventarios
Capacidad para reducir tiempos de preparación de 
máquinas
Capacidad para reducir el ciclo de fabricación o lead time y 
entrega
Capacidad para manejar programas de excelencia en 
fabricación (JIT, MRP, OPT)
Capacidad para gestionar el mantenimiento preventivo
Estructura
Integración 
vertical con 
proveedores
Capacidad para gestionar de manera adecuada las compras 
de materia prima, compontes o insumos para la producción
Capacidad para integrar los sistemas de información con 
proveedores
2) Costo Efectivo del 
trabajo
Infraestructura
Gestión de 
personal
Capacidad para ampliar el rango de tareas y/o 
responsabilidad del personal de producción
Capacidad para la formación y entrenamiento de 
trabajadores, supervisores y mandos intermedios
Capacidad para fomentar el trabajo en equipo
Capacidad para ofrecer una estabilidad y seguridad al 
trabajador
Estructura
Capacidad de 
planta
Capacidad para almacenar, distribuir y transportar 
eficientemente la producción
Capacidad para manejar programas de excelencia en 
fabricación (JIT, MRP, OPT)
Capacidad para reducir el ciclo de producción y entrega
Estructura
Capacidad de 
planta
Capacidad para innovar en el uso tecnología o procesos 
tecnológicos que permitan reducir los costos de producción 
Habilidad para hacer uso de capacidades tecnológicas 
innovadoras
Capacidad para automatizar tareas, trabajos y operaciones
Estructura
Capacidad de 
planta
Capacidad para almacenar, distribuir y transportar 
eficientemente la producción
Capacidad para evaluar la expansión o re-distribución en 
planta de la fábrica
Capacidad para desarrollar programas de reingeniería de 
procesos y sistemas
Capacidad para automatizar tareas, trabajos y operaciones
Capacidad para integrar los sistemas de información de 
producción
Infraestructura
Area de Decisión 
Planificación de 
la producción y 
gestión de 
inventarios
Planificación de 
la producción y 
gestión de 
inventarios
Aras Clave de 
Desempeño (ACD)
Infraestructura
3) Desempeño del 
servicio
1) Producción 
adaptativa
4) Producción de 
economías de escala
Infraestructura
Planificación de 
la producción y 
gestión de 
inventarios
Capacidades necesarias en función de las áreas de decisión
5) Logística
Infraestructura
Planificación de 
la producción y 
gestión de 
inventarios
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** Cuadro de creación propia en base a la literatura revisada  
Esta matriz pretende responder a preguntas tales como: ¿cómo están relacionadas las áreas 
de decisión con las áreas claves de desempeño? ¿cuáles son las capacidades a desarrollar o 
mantener para responder a las decisiones clave que tienen un impacto sobre las áreas clave de 
desempeño? 
  
Naturaleza Estrategia
6) Procesos tecnológicos Estructura Tecnología
Capacidad para seleccionar el método y la tecnología de 
producción más adecuados (CAD, CAM, FMS, Robots, etc)
Capacidad para desarrollar eficientes métodos de 
mantenimiento preventivo y productivo
Capacidad para implementar programas de Cero Defectos
Capacidad para implementar círculos de calidad
Capacidad para implementar control estadístico
Capacidad para implementar programas de mejora 
continua de los procesos fabricación
Capacidad para manejar programas de excelencia en 
fabricación (JIT, MRP, OPT)
Habilidad para hacer uso de capacidades tecnológicas
Capacidad para implementar programas de reingeniería de 
procesos y sistemas
Capacidad para reducir el ciclo de fabricación o lead time y 
entrega
9) Integración vertical Estructura
Integración 
vertical con 
proveedores
Capacidad para establecer relaciones de cooperación con 
proveedores
Capacidades para cumplir con las certificacione 
relacionadas a la protección del medio ambiente (ISO 
14001)
11) Organización de 
manufactura
Infraestructura
Gestión y 
organización
Capacidad para mejora de las relaciones laborales entre 
directivos y trabajadores
Capacidad para integrar sistemas de información entre los 
departamentos funcionales
Area de Decisión Aras Clave de 
Desempeño (ACD)
7) Desempeño de 
calidad
Capacidades necesarias en función de las áreas de decisión
Gestión y control 
de la calidad
Infraestructura
10) Medio ambiente Infraestructura
Programas de 
protección al 
medio ambiente
Planificación de 
la producción y 
gestión de 
inventarios
Infraestructura
8) Pedidos y ventaja de 
tiempos
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 
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3.1 ESTUDIO DE CASO 
Las empresas constantemente se están transformando en respuesta a cambios en el entorno, 
en las preferencias de los consumidores, en la orientación del mercado, en las tecnologías, etc. 
En el caso de las Pymes esta situación es aún más evidente ya que su supervivencia depende 
de su capacidad de transformarse para mantenerse ajustadas a las preferencias de sus 
clientes (Fong  2007). En la búsqueda constante de nuevos y mejores modelos explicativos, las 
Pymes requieren de alternativas metodológicas que permitan superar las limitaciones de las 
aproximaciones cuantitativas para construir nuevas teorías y analizar variables que no son 
compatibles con la lógica del análisis cuantitativo, como por ejemplo la teoría de recursos y 
capacidades. Es por eso que el estudio de casos resulta una metodología particularmente útil 
en la investigación relacionada con las Pymes55. 
 La metodología de investigación utilizada para el desarrollo de la hipótesis de esta tesis y su 
aplicación práctica sobre una muestra seleccionada, es la del método cualitativo llamado 
“estudio de caso”. La definición de estudio de caso, en palabras de unos de los principales 
exponentes en el tema, Robert K Yin (1994) dice así: “un estudio de caso es una investigación 
empírica que estudia un fenómeno contemporáneo del contexto de la vida real, especialmente 
cuando los límites entre el fenómeno y su contexto no son claramente evidentes”. El estudio de 
casos permite analizar el fenómeno objeto de estudio en su contexto real, utilizando múltiples 
fuentes de evidencia, cualitativas y cuantitativas, simultáneamente. Por otra parte, esto conlleva 
al empleo de abundante información subjetiva, la limitación para usar inferencia estadística y 
una elevada influencia del juicio subjetivo del investigador en la selección e interpretación de la 
información. Mismos elementos que han limitado de manera importante, en algunos momentos, 
la aceptación de dicha metodología entre la comunidad científica, al considerarlo poco confiable 
y sin fuerza de validez. Sin embargo, la metodología de estudio de casos, está siendo cada vez 
más aceptada como instrumento de investigación científica en el área de la dirección de 
empresas, al comprobarse que el acceso a información de primera mano y/o la comprensión de 
los procesos de toma de decisión, implementación y cambio en las organizaciones requiere de 
un tipo de análisis no realizable con la suficiente profundidad, a través del estudio de una 
número elevado de observaciones, es decir, cuando se desea comprender un fenómeno real 
considerando todas y cada una de las variables que tiene relevancia con él56. 
                                               
55
 Dr. Carlos Fong Reynoso, El estudio de casos en la preparación de tesis de posgrado e el ámbito de la 
Pyme, UDG, 2007. 
56
 Oskar Villareal, El estudio de casos como metodología de investigación científica en economía de le 
empresa y dirección estratégica, Universidad del País Vasco, 2007. 
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Después de una revisión de la literatura sobre estudio de casos, se puede comprobar que entre 
la diversidad de autores y sus trabajos, existe una marcada influencia por la teoría desarrollada 
por Robert K. Yin, en su publicación del libro “Case Study  Research  - Design and Methods57” 
de manera inicial en 1984, hasta su cuarta edición en el 2009. Razón por la cual es estudio de 
caso de la presente tesis, se basa en el trabajo de Yin. 
3.2 DISEÑO DE METODOLOGÍA DEL ESTUDIO DE CASO 
Haciendo un consenso de los principales autores en la metodología seguida para el diseño 
metodológico del estudio de casos, se enuncian a continuación la generalidad de los pasos 
seguidos: 
A. Propósitos, objetivos y preguntas de investigación 
El propósito de los casos es determinar cuáles son las capacidades de producción a fortalecer 
o crear, con el objetivo de dar respuesta a las estrategias de las empresas objetos del caso de 
estudio, a través del fortalecimiento de las áreas clave de desempeño relevantes. 
B. Contexto conceptual, perspectiva y modelos teóricos 
Se utilizó como marco teórico de referencia la teoría sobre competencia productiva, incluyendo 
los temas de estrategia, competitividad, recursos y capacidades, modelo delta, matriz producto 
– proceso, áreas clave de desempeño, áreas de decisión y capacidades productivas. 
C. Selección e identidad de la unidad de análisis 
La selección de los casos se realizó en función de que fueran microempresas y en la 
disponibilidad de los empresarios para colaborar con el equipo de intervención en la realización 
del proyecto de consultoría competitiva. 
D. Determinación del tipo de estudio 
El tipo de caso que aplica es del tipo “caso único”, donde se estudia una situación muy 
concreta, por lo que se pueden consideran críticos y suficientemente válidos para extraer 
conclusiones. 
E. Métodos y recursos de investigación 
a. Protocolo del estudio de casos 
                                               
57
 Robert K Yin, Case Study Research : Design and Methods, Sage, 2009. 
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Se realizó un diagnóstico integral de las empresas, incluyendo las siguientes áreas 
funcionales: gestión, mercado, operaciones, recursos humanos y finanzas. Así mismo se 
diagnosticaron los procesos transversales, como son la estrategia, la calidad, los sistemas 
de información y la gestión de la innovación y la tecnología. 
En base a los resultados del diagnóstico se buscaron patrones de comportamiento que 
pudieran ser respondidos bajo la luz de la teoría usada como marco teórico; para la 
construcción y validación de los resultados que conduzcan a las recomendaciones y 
resultados finales del estudio de caso. 
Por parte del autor de la presente tesis, se realizó una valoración del estudio previamente 
realizado por el equipo de intervención multi-disciplinario y posteriormente se concluyó sobre 
los puntos en los que hay una similitud de criterio y por lo tanto una confirmación de las 
conclusiones o recomendaciones dadas por dicho equipo,  así como en los puntos en los 
que se propone algo distinto y/o complementario. 
b. Proceso de recolección de datos 
Dado que esta tesis forma parte de un trabajo de consultoría competitiva a través del PAP 
(Proyecto de Aplicación Práctica), la fase de recolección de datos e información sobre las 
empresas objeto de estudio, la realizó previamente un equipo de intervención multi-
disciplinario del ITESO, durante el periodo de Enero a Julio del 2011. 
Las fuentes de información utilizadas fueron la evidencia documental, la observación directa, 
entrevistas y cuestionarios. Cabe señalar que la información fue recabada directamente en 
las instalaciones de las empresas o de manera virtual (medios electrónicos). 
F. Análisis de los datos y evidencia obtenidos 
Para efectos de la construcción de base de datos, se administraron instrumentos de 
recolección de información que fueran pertinentes y concluyentes sobre la base de la 
investigación. Es decir, que permitieran construir un análisis y abonar a la hipótesis que se 
desea probar, en este caso la teoría que se desea contrastar con la experiencia empírica. 
Se utilizaron principalmente dos herramientas de análisis: el QFD (Quality Function 
Development) y la matriz de SAATY, las cuales hicieron posible la determinación de patrones y 
construcción de explicaciones, que permitieran destacar las áreas clave de desempeño a 
fortalecer para dar respuesta a las estrategias señaladas como más relevantes para las 
empresas estudiadas. 
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G. Desarrollo de conclusiones, rigor y calidad del estudio 
A lo largo de ambos estudios de casos se aplicaron los criterios de validez y confiabilidad sobre 
la evidencia recolectada y las conclusiones. Dichos criterios son explicados a continuación. 
3.3 CRITERIOS DE VALIDEZ Y CONFIABILIDAD PARA LA METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 
 
Conceptualmente hablando, para que una investigación sea aceptada, ésta tiene que ser 
rigurosa, por lo que debe cumplir con los criterios de confiabilidad y validez. La confiabilidad se 
refiere al grado en que su aplicación repetida al mismo sujeto u objeto, produce iguales 
resultados. La validez es la cualidad que lo hace creíble y da testimonio del rigor con que se 
realizó; implica relevancia del estudio con respecto a sus objetivos, así como coherencia lógica 
entre sus componentes58. Existen 4 tipos de validación que se aplican en general a los estudios 
empíricos: 
Validez interna 
Considera el establecimiento de relaciones causa-efecto. En los estudios de casos consiste en 
presentar el fenómeno de una forma creíble. Los investigadores no solo manifiestan las 
similitudes y diferencias de las experiencias y creencias de los participantes sino que además 
intentan identificar qué aspectos son significativos en el fenómeno a estudiar y qué 
mecanismos lo producen. 
Concepto Táctica Específicos Fase de la 
investigación en 
que se aplica 
Es la lógica de la 
causalidad de un 
estudio explicativo 
- Patrón de 
comportamiento 
común 
- Creación de 
explicación 
- Análisis de series 
temporales 
La clave es mostrar 
que lo que ocurrió 
con tales variables 
efectivamente causó 
lo que ocurrió en 
tales otras 
Análisis de los datos 
                                               
58
 Enrique Yacuzzi, El estudio de caso como metodología de investigación: teoría, mecanismos causales, 
validación, Buenos Aires, Argentina, s.f. 
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- Modelos lógicos 
** Fuente: Yin (1998) 
Validez externa 
Se refiere a si los resultados del caso son generalizables más allá de la situación concreta que 
se estudia. El tipo de generalización que se utiliza en los estudios de casos es la denominada 
“generalización analítica” en la que una teoría previamente desarrollada puede ser utilizada 
para contrastar los resultados empíricos del caso. 
Concepto Táctica Específicos Fase de la 
investigación en 
que se aplica 
Establece el dominio 
al cual pueden 
generalizarse los 
hallazgos del estudio. 
- Usar teorías rivales 
en cada caso 
- Aplicar la lógica 
replicante en estudios 
de casos múltiples 
La validez se da en 
función de la 
generalización 
analítica, por la cual 
los  se generalizan 
hacia una teoría más 
amplia, que permita 
en el futuro identificar 
otros casos en que 
los resultados del 
primero sean válidos. 
Diseño de la 
investigación 
** Fuente: Yin (1998) 
Validez del constructo 
Deben abarcarse todos los conceptos que deben analizarse, las medidas operativas que los 
caractericen deben ser verdaderos indicadores del fenómeno y debe elegirse una forma 
eficiente que realmente sea un evaluador de todo que se va a investigar. 
Concepto Táctica Específicos Fase de la 
investigación en 
que se aplica 
Facilita el desarrollo 
de un conjunto de 
medidas 
mínimamente 
operativas y trata de 
evitar los juicios 
- Uso de múltiples 
fuentes de evidencia 
- Establecer una 
cadena de evidencia 
- Revisión del informe 
elaborado por parte 
Para considerar la 
evidencia como 
objetiva, la obtenida 
en dos o más fuentes 
de datos debe 
converger en el 
Recolección de datos 
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subjetivos de los 
investigadores en la 
recogida de datos. 
de los informadores 
clave del caso 
mismo conjunto de 
hechos. 
** Fuente: Yin (1998) 
 
Dentro de la fase de recolección de datos, 3 pruebas son particularmente importantes y pueden 
considerarse principios para la obtención de evidencia: 
1. Uso de múltiples fuentes de evidencia:  
Es de suma importancia, ya que alienta la convergencia de líneas de investigación y evita 
cuestionamientos en el resultado de lo medido. Existen 4 herramientas utilizadas59: 
 Triangulación: consiste en recolectar e integrar evidencia relativa a cada caso,  a partir 
de una variedad de métodos y fuentes de información complementarias, combinando 
metodologías para analizar un mismo fenómeno.  
Existen 4 tipos de triangulación: 
a) Teórica, que consiste en utilizar modelos teóricos de una disciplina para explicar 
situaciones en otras. 
b) De datos, que se refiere a la utilización de datos que viene de distintas fuentes o en 
diferentes momentos del tiempo. 
c) De investigadores, que consiste en comparar datos obtenidos por otros investigadores 
sobre el mismo fenómeno. 
d) Metodológica, que se basa en el uso de diferentes métodos o técnicas a la hora de 
recolectar los datos 
 
 La lógica de ajustar o emparejar patrones tiene que ver con la comparación de un 
patrón obtenido empíricamente con otros basados en predicciones teóricas, ya que si 
los resultados coinciden, su validez interna es mayor. De ahí la importancia de la 
revisión y análisis de la literatura relacionada con el fenómeno a estudiar. 
 La construcción de una explicación por su parte, tiene que ver con el aporte de 
aclaraciones detalladas y razonadas de todas las afirmaciones y datos sobre el estudio 
realizado. El objetivo es analizar los datos del estudio, estableciendo un conjunto de 
                                               
59
 Edgar Castro, «El Estudio de Casos como metodología de investigación y su importancia en la 
Dirección y Administración de empresas», en Revista Nacional de Administración, diciembre del de 2010. 
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vínculos causales sobre el mismo, que en muchos estudios pueden ser difíciles y 
complejos de medir de una manera precisa. 
 El análisis de series temporales consiste en estudiar, explicando el cómo y el porqué de 
un determinado fenómeno a lo largo del tiempo. 
 
2. Creación de una base de datos 
Se refiere propiamente al registro y ordenación de la evidencia. Permite reconstruir a otros 
investigadores el caso, para que éste sea más confiable. Además permite reconstruir el 
contexto en el que fue obtenido la evidencia y los criterios y técnicas utilizados para usar 
esta misma evidencia y no otra.  
3. Establecimiento de la cadena de evidencia 
Esto da la posibilidad de trazar una línea de evidencia entre las cuestiones propiamente 
iniciales y las conclusiones finales del estudio. 
Confiabilidad 
La fiabilidad es el criterio para demostrar que las operaciones de un estudio, los procedimientos 
de recopilación de datos, pueden repetirse con los mismos resultados.  
Concepto Táctica Específicos Fase de la 
investigación en 
que se aplica 
Demuestra que las 
operaciones de un 
estudio pueden 
repetirse con los 
mismos resultados 
- Realizar un 
protocolo del estudio 
- Desarrollar una 
base de datos a 
medida que el 
proyecto de 
investigación se va 
realizando 
La fiabilidad se refiere 
al grado de seguridad 
o consistencia. Un 
estudio es más fiable 
cuanto mayor es la 
consistencia de sus 
mediciones, es decir, 
que si otra persona 
repitiese el estudio de 
caso obtendría 
resultados similares.  
Recolección de datos 
** Fuente: Yin (1998) 
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De acuerdo a la metodología seguida en el estudio y evaluación de los casos prácticos en el 
siguiente capítulo, se aseguró el cumplimiento de los criterios de confiabilidad y validez. 
3.4 ANÁLISIS DE LAS CAPACIDADES ESTRATÉGICAS EN LAS ÁREAS CLAVE DE DESEMPEÑO 
De acuerdo al marco teórico revisado en el capítulo anterior, se presume que la competencia 
productiva de las PYMES se construye a partir de la identificación de las capacidades de 
producción que mejor responden a las áreas clave de desempeño de acuerdo a la estrategia 
seleccionada, en función de sus prioridades competitivas.  
De acuerdo a las características del mercado y del propio sector alimenticio, en los casos de 
estudio se hizo un análisis sobre las áreas clave de desempeño, con el objetivo de identificar 
las capacidades estratégicas a desarrollar o mejorar, con el fin de cumplir con las prioridades 
competitivas de las empresas que permitan responder de una mejor manera que la 
competencia. 
Las capacidades estratégicas específicas de cada caso de estudio serán comentadas en el 
capítulo siguiente. 
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CAPITULO 4 - ANALISIS DE CASOS 
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4.1 PROTOCOLO DEL ESTUDIO DE CASOS 
A continuación se describen las fases del proyecto en el que se tomaron dos casos prácticos 
de empresas, sobre los cuales se aplicaron los proyectos de aplicación profesional. 
Fase 1 – Promoción del proyecto 
Los estudios de casos surgen del proyecto de Consultoría Competitiva, en el cual un grupo 
multi-disciplinario del ITESO realizó una consultoría supervisada, con el fin de conjuntar los 
conocimientos adquiridos a lo largo de su carrera y aplicarlos dentro de las empresas, en 
beneficio de éstas. Es un proyecto de diagnóstico estratégico, a través del cual se evalúa el 
entorno, la empresa, sus clientes y competidores, su estrategia y la competencia productiva 
para así determinar su competitividad en el mercado. 
Fase 2 – Selección de casos 
La selección de las empresas a intervenir fue directamente realizada por el coordinador del 
Proyecto de Aplicación Profesional, Mtro. Guillermo Pérez Esparza, apoyado en la dirección de 
la consultoría por una especialista en Alimentos, tomando como principales criterios que fueran 
micro empresas que no estuvieran en etapa de sobrevivencia sino en condiciones de buscar un 
crecimiento así como con la disposición de los empresarios a colaborar con el equipo de 
intervención en la realización del proyecto. 
Fase 3 – Integración de equipos 
El equipo de intervención inter-disciplinario del ITESO estuvo conformado por 4 alumnos de las 
carreras de Ingeniería de Alimentos, Ingeniería Química, Ingeniería Industrial y Administración 
de Empresas. Tanto el equipo como el proyecto de consultoría estuvieron en todo momento 
dirigidos por la Mtra. QFB Blanca Estela Oliva Hernández, especialista en Alimentos. Así 
mismo, el proyecto estuvo coordinado tanto en su parte académica como en su parte 
profesional tanto con la consultora y el equipo de intervención como con las empresas, por 
parte del Mtro. Guillermo Pérez Esparza. 
Fase 4 – Primera visita y toma de acuerdos 
Durante la primera visita por parte el coordinador del proyecto a las empresas, se explicó la 
mecánica de la consultoría competitiva contando con la aceptación de los empresarios 
responsables en cada caso. Posteriormente se tomaron todos los acuerdos en materia 
profesional, legal y académica en función de la descripción del proyecto, de tal manera que las 
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empresas estuvieran seguras del profesionalismo y la seriedad con que se llevarían a cabo los 
proyectos de consultoría. De igual forma se firmaron convenios de confidencialidad a fin de 
asegurar a los empresarios que la información compartida con el ITESO sería guardada de 
manera confidencial y segura. 
Fase 5 – Proceso de recolección de evidencia 
El equipo de intervención llevó a cabo la recolección de información por parte de las empresas, 
da manera directa en las instalaciones de éstas y de manera indirecta a través de medios 
electrónicos y por teléfono. Las fuentes de información utilizadas fueron la evidencia 
documental, la observación directa, entrevistas y cuestionarios.  
Fase 6 – Registro y clasificación de los datos 
Una vez recolectada la información por parte del equipo de intervención, éste la clasificó 
siguiendo la lógica y secuencia de su propio modelo de consultoría siguiendo las siguientes 
fases: La primera fase del proyecto la constituye el análisis del entorno, en el cual se investiga 
desde su parte más general de la estructura del sector para pasar después a identificar las 
tendencias, la situación de la cadena productiva, la situación competitiva del sector y las 
políticas económicas de apoyo. Esto permite percatarse de cómo se encuentran las empresas 
en el sector y se destacan las amenazas y oportunidades que tiene este sector, así como las 
barreras de entrada y salida. La segunda fase es la caracterización de la empresa, en la que se 
pudo conocer a fondo la manera de trabajar de la empresa. El análisis de la voz del cliente es 
la tercera etapa, muy importante, y se orienta a entrevistar a los clientes de la empresa (activos 
y no activos) para conocer qué es lo que ellos requieren de sus proveedores así como una 
evaluación de la empresa en cuestión y de sus principales competidores. Las siguientes fases 
son el análisis de capacidades productivas, el análisis de la estrategia, y el análisis las áreas 
clave del desempeño a fortalecer.  
Fase 7 – Análisis de cada caso 
Durante esta última etapa se presenta una síntesis con la información relevante de cada uno de 
los casos. 
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4.2 CASO # 1 – EMPRESA DE QUESOS 
Generalidades de la empresa: 
Nombre  Confidencial  
Domicilio  Zapopan 
Página Web/E-mail  N/A  
Tiempo de fundación  6 años  
Empresa Formalizada  Sociedad Anónima  
Giro de la empresa  Elaboración de quesos  
 
Fuerza laboral 
Número de empleados  
Función 
administrativa  
2  
Producción  17  
Ventas  4  
Supervisor  1  
Total  24  
 
Características del empresario 
Nombre Empresario  Empresaria y Empresario 
Escolaridad  Ambos con Licenciatura  
Edad  Entre 40 y 50 años  
Tipo de empresa  Es una empresa familiar desde 
hace menos de 10 años 
Descripción del proyecto:  
Es un proyecto de diagnóstico estratégico, a través del cual se evalúa el entorno, la empresa, 
sus clientes y competidores, su estrategia y la competencia productiva para así determinar su 
competitividad en el mercado. El objetivo final es contribuir a la definición de un plan de 
desarrollo de las áreas clave de desempeño que las empresas tienen que fortalecer para 
responder de forma competitiva a su mercado. 
Etapa 1: Análisis del entorno y del sector 
Jalisco ocupa el 4% del territorio nacional, teniendo en Guadalajara, Zapopan y Tlaquepaque el 
45.2% de la población del estado. De dicha población, el 26.6% tiene entre 15 y 29 años de 
edad. De lo anterior se concluye que se tienen condiciones favorables para el aprovechamiento 
de recursos y áreas propicias para asentamientos industriales. 
La industria manufacturera en Jalisco aporta un 22.57% del PIB Estatal. A su vez la industria 
alimentaria, de bebidas y tabaco aporta el 42.06%  al PIB de la industria manufacturera. En 
términos de producción bruta, los productos lácteos representan el 16.15% de la industria 
alimenticia en Jalisco. 
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En Jalisco las unidades económicas de 0-10 personas representan el 94.2% del total de 
unidades económicas y aportan el 43.6% del personal ocupado, lo cual denota la importancia 
de las Mypimes en la actividad económica estatal. 
Hablando propiamente de los lácteos, la elaboración de productos lácteos y la elaboración de 
derivados y fermentos lácteos albergan la mayor cantidad de personal ocupado y con mejores 
remuneraciones. Se puede observar que en México, la elaboración de productos lácteos está 
más influenciada por lo diferentes tipos de leche que por sus derivados. 
Refiriéndonos específicamente a quesos, a pesar de la cantidad y valor de la producción, se 
observa una venta menor que su producción, ya sea en el mercado interno o en las 
exportaciones, lo cual puede obedecer a la competencia con marcas de importación. El 
histórico de ventas de quesos en México entre el 2005 y 2010, apunta un liderazgo por los 
quesos blandos, seguido por los quesos duros y en menor proporción el queso tipo americano 
y el queso asadero. 
En términos de comercio exterior, las importaciones de queso se catalogan en orden de mayor 
a menor importancia en quesos duros y semiduros, queso fresco, queso rallado o en polvo y 
finalmente los demás tipos, como el queso fundido. Ahora los quesos con mayores 
exportaciones son el queso fundido, queso tipo petit suisse y finalmente el queso fresco sin 
madurar. 
Etapa 2 – Caracterización de la empresa 
a) Aspectos generales de la empresa 
Como antecedente se sabe que los fundadores y actuales dirigentes de la empresa 
quesera inician labores comprando leche y transformándola en quesos; más adelante 
comienzan a hacer adaptaciones a su propio hogar al punto de transformarlo en la 
fábrica de quesos, evolucionando de una fase de producción manual a industrial. Los 
principales productos elaborados son los quesos para fundir, panela, de mesa, oaxaca, 
cotija, requesón y crema. 
 
La distribución, que inicialmente se trabajó como cajuelero ha ido evolucionando y 
actualmente cuentan con cuatro rutas establecidas y con cajueleros independientes. 
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Los empresarios toman todas las decisiones y actualmente cuentan con un supervisor, 
al cual se le han delegado las decisiones operativas y de supervisión. 
 
La propuesta de valor que ofrece la empresa es vender un producto 100% natural a un 
bajo costo. Actualmente atiende a un mercado socio-económico medio-bajo, lo cual lo 
hace un mercado muy sensible al precio. La empresa tiene la expectativa de incursionar 
en el mercado medio-alto, por lo que su modelo de negocios apunta a una mayor 
producción, manteniendo la calidad pero aumentando sus precios. 
 
b) Análisis de su producto estrella 
 
El producto estrella establecido es el queso tipo adobera para fundir, el cual tiene una 
consistencia firme, color blanco, olor característico, desmoronable al partir, que funde al 
calentar, en presentación, rectangular de ¼ kg, ½ kg y 1 kg. Este tipo de queso puede 
llegar a representar un 42% del volumen de producción mensual. 
 
De acuerdo a los empresarios el principal atributo intangible del producto estrella, es la 
calidad. Según los empresarios, su marca ya es reconocida en su mercado debido a su 
buena calidad y al bajo precio ofrecido,  
 
c) Análisis del proceso productivo del producto estrella 
Este análisis se realizó a través del VSM (Value Stream Map) cuya principal aportación 
es la plena identificación de todas las actividades en la planeación y producción, con el 
fin de encontrar oportunidades de mejoramiento que tengan un impacto sobre la cadena 
de valor y no solo en procesos aislados. 
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El presente VSM muestra el diagrama que muestra la cadena de valor en dos partes: el 
flujo de información o planeación donde inicia con la compra de la materia prima, 
clasificándola por periodicidad de compra diaria, semanal, mensual, bimestral y hasta 
con un periodo de cada 8 meses. En la compra interviene la función de finanzas puesto 
que debe haber un presupuesto planeado y autorizado para las compras. El área de 
producción se ve involucrada puesto que los empresarios deciden el volumen de 
compras de acuerdo a la demanda basada en el pronóstico de ventas. Los recursos 
humanos están involucrados a lo largo de toda la cadena puesto que intervienen desde 
las compras, la transformación de la materia prima en los productos finales, su venta, 
cobro y distribución. Finalmente en el flujo de planeación aparecen los vendedores 
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directos quienes hacen la planeación de la distribución del producto final en base a los 
pedidos, ya sea para la venta directa en fábrica así como con los distribuidores. 
El segundo flujo es el de materiales o producción, en este flujo el equipo de intervención 
pudo identificar 78 pasos en el proceso productivo, resumidos en 14 procesos 
principales. En este análisis se ponen al descubierto los tiempos para cada proceso así 
los tiempos muertos, los re-trabajos, las mermas y el estado actual de las Buenas 
Prácticas de Manufactura (BPM). 
d) Operaciones de producción 
Las actividades operativas inician a las 6:30am y su finalización depende de la producción 
programada en base a la demanda, considerando en promedio que terminan a las 3:00pm. 
Se trabaja de lunes a domingo, teniendo los trabajadores 1 día de descanso, el cual puede 
ser cualquier día de la semana. Los operadores manejan dos o más actividades, sin 
embargo, carecen de una planeación del tiempo que requieren en cada actividad. 
Diariamente se recibe la misma cantidad de leche y de acuerdo al pronóstico de ventas 
(demanda), se decide el volumen de producción de cada queso. El almacén de materia 
prima se lleva de manera manual ya que no cuentan con un software que controle el 
almacén. 
Actualmente no cuentan con ningún tipo de procedimientos o reglas que induzcan a los 
buenos hábitos de la empresa y el mando se concentra en los empresarios, puesto que 
ellos toman todas las decisiones operativas. 
No existe actualmente un sistema de calidad y manuales de procedimiento. 
e) Análisis del área de finanzas 
La empresa no cuenta con un software donde se maneje y controlen todas las áreas de la 
contabilidad eficazmente, sin embargo tiene unas finanzas sanas y cumple cabalmente con 
todas las obligaciones fiscales. No cuentan con efectivo en cuentas de bancos o caja chica, 
por lo que su liquidez es escasa. 
Su apalancamiento es totalmente a través de los proveedores, los inventarios representan 
el 83% de sus activos circulantes y el equipo de reparto representa el 61% de sus activos 
129 
 
fijos. La empresa está apalancada en su totalidad a través de sus proveedores, pero 
también hay un desinterés por conocer medios alternativos de financiamiento. 
f) Análisis del área de recursos humanos 
No existe un manual con descripción de puestos, con roles y responsabilidades; no hay 
métodos para controlar el ausentismo, aunque en realidad no se da este problema de 
manera regular. Sin embargo, los empresarios procuran un ambiente de confianza y hacen 
lo posible por mantener un clima laboral sin conflictos. Solo dos empleados cuentan con 
IMSS. 
En materia de capacitación, no existe un programa formal como tal, los empleados reciben 
un entrenamiento básico que les permite desempeñar varios de los puestos o actividades, 
pero no lo necesario para especializarse en alguno de éstos. 
Etapa 3 – Análisis del mercado: competencia y voz del cliente 
a) Síntesis del análisis 
Para que la empresa pueda responder de forma competitiva a su mercado, es determinante 
que conozca la opinión de sus clientes y el nivel de desempeño de sus competidores. Lo 
cual lleva al análisis del mercado, para lo cual el equipo de intervención formuló una 
estrategia para identificar el área de mejora, la competencia actual, los elementos del 
estudio de mercado a desarrollar como el tamaño de la muestra, el diseño y el 
procedimiento de los instrumentos de recolección de información y su interpretación. 
La empresa tiene en el desconocimiento de la opinión de sus clientes respecto a su marca 
y la de sus competidores, el mayor problema. Se identificaron un gran número de 
competidores directos, lo que hace dificulta la supervivencia del negocio y más aún el 
destacarse en su mercado. Entre otras áreas de oportunidad se identificó la necesidad de 
estandarizar procesos de producción con la finalidad de eliminar mermas y homogeneizar la 
calidad en todos los productos así como la identificación del tiempo de elaboración en cada 
uno de ellos.  
Se realizó una investigación de tipo explicativo y se diseñó una muestra de tipo no 
probabilístico, misma que se aplicó sobre una prueba ciega entre los estudiantes, maestros 
y trabajadores del ITESO, como muestra de la clientela típica y potencial de la empresa, 
representada por personas entre los 18 y 54 años de edad, del área metropolitana de 
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Guadalajara. Por parte de los distribuidores, se tomó la totalidad de la población. El 
instrumento de recolección de datos fue una entrevista auto administrada, en persona para 
el caso de la muestra representativa de los clientes y por teléfono, en el caso de los 
distribuidores. El método seguido en las entrevistas fue ofrecer una degustación a los 
encuestados entre el producto estrella de la empresa y el de su principal competidor, con el 
objetivo de medir la preferencia de los clientes hacia el producto estrella tomando en cuenta 
ciertos atributos tangibles e intangibles que el empresario considera estar ofreciendo con su 
producto. 
b) Presentación de los resultados 
Los resultados más relevantes de las encuestas señalan varias conclusiones: 
• El 41% de la población encuestada compra el queso tipo adobera en autoservicios, 
el 38% en abarrotes y el 17% en tiendas. La empresa debe enfocarse en el corto 
plazo, en la población que hace la compra en abarrotes. 
• En cuanto al precio que se está dispuesto a pagar por un 1 kg del producto, se 
identificó que el 32% de la población está dispuesta a pagar hasta $50 pesos y un 
20% pagaría hasta $60 pesos. Actualmente la empresa ofrece el producto en $43 
pesos, sin embargo, los distribuidores le suben el precio hasta $60 pesos para 
obtener su margen de ganancia; con lo cual se hace evidente la necesidad de 
diferenciarse, si se pretende cubrir un mercado más grande con un precio superior 
al actual. De momento, no habría ninguna razón en especial para que los 
compradores prefirieran adquirir el producto de la empresa ya sea en la fábrica o en 
puntos de venta, en lugar de adquirir otro en tiendas de autoservicio o de abarrotes. 
• Los principales competidores de la empresa son Esmeralda, Villita y Sandrita. Los 
dos primeros gozan de identificación de su marca, puesto que se venden en 
autoservicios por lo que aunque su precio es superior al de la empresa, gozan de 
atributos tangibles y/o intangibles, a los que los compradores les confieren cierto 
valor. Por lo que en precio, su principal competidor es Sandrita, el cual vende el kilo 
en $82.50 pesos. Sin embargo, como oportunidad de negocio, se constató que los 
precios de la empresa son notablemente más bajos que los principales 
competidores, por lo que en esencial el desarrollo de ventajas competitivas que le 
permitan posicionarse en el mercado. 
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• Desde la perspectiva de los distribuidores, la empresa está actualmente 
satisfaciendo los requerimientos de éstos al proveer el producto en las 
presentaciones preferidas: ¼ kg, ½ kg y 1 kg. 
• Como resultado del análisis ANOVA (prueba ciega), se percibe estadísticamente, un 
preferencia de la población encuestada sobre el queso Sandrita, en cuanto a los 
atributos de apariencia, textura y consistencia. Sin embargo, según los resultados de 
la herramienta conocida como Casa de la Calidad (QFD), la población encuestada 
otorgó una calificación favorable a la empresa, en términos de olor, sabor y calidad. 
Etapa 4 – Análisis de las capacidades productivas 
De los resultados obtenidos por la QFD se observa que el mercado confiere el mayor valor a 
los atributos de confianza, características físicas y servicio; los cuales se pueden traducir en las 
siguientes prioridades competitivas: calidad, flexibilidad, entregas, servicio y coste. Esta 
conclusión empata muy atinadamente con el modelo de la pirámide, donde ésta se encuentra 
representada por 4 bloques, en el que cada uno representa las prioridades competitivas 
identificadas: concretamente en la base de la pirámide está la calidad, que sustenta el resto de 
las prioridades. El tercer bloque es el de los costes, que es una consecuencia de la mejora en 
la calidad y en los plazos de entrega de los productos, y finalmente en la cima, está la 
flexibilidad. 
La empresa debe desarrollar sus capacidades de producción en base a sus prioridades 
competitivas, de manera que a medida que logre una coordinación de sus capacidades 
productivas con los requerimientos del mercado, la empresa mejorará su competitividad. 
De los datos recolectados se observó que los atributos en los cuales la empresa requiere 
trabajar son la calidad, el olor, sabor, la presentación, textura y puntualidad en las entregas. Por 
otra parte, la empresa se destaca por encima de las expectativas del cliente en los atributos de 
variedad, limpieza, facilidad de pago, precio y amabilidad, las cua les representan una fuente 
de diferenciación. 
Haciendo la comparación contra la competencia, la empresa está por debajo de ésta en los 
atributos de apariencia, presentación, olor y amabilidad. Por otro lado se encuentra por encima 
de la competencia en los atributos de textura, sabor, variedad, precio, puntualidad de entregas, 
rapidez, atención y facilidad de pago. 
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En cuanto a los requerimientos técnicos, se determinó que los 5 con mayor peso son: mejoras 
en el proceso, estandarización de fórmulas, manuales de procedimiento, base de datos de 
clientes y capacitación; trabajando estos requerimientos, se habrá atendido el 83% de los 
objetivos de la empresa para incrementar el valor del producto estrella. Atendiendo a la 
importancia de cada requerimiento en relación con los atributos, los 5 porcentajes más altos los 
tienen calidad, sabor, atención, puntualidad en entregas y apariencia. 
Etapa 5 – Análisis de la estrategia 
a) Identificación de la estrategia genérica 
La empresa la apuesta a la estrategia de costos, haciendo un gran esfuerzo en mantener un 
producto de calidad a bajo costo. Esto se puede observar en los resultados del estudio de 
mercado, pero principalmente se comprueba a través de los resultados del análisis de los 
inductores de las estrategias genéricas, que señalaron una mayor inclinación por la estrategia 
de costos. La empresa no tiene costos asociados a investigación y desarrollo de nuevos 
productos, no genera gastos por publicidad y tiene una integración con los proveedores y 
distribuidores, lo que facilita que sostenga la estrategia de costos bajos.  
b) Análisis de la estrategia producto – mercado 
La empresa maneja un volumen de producción bajo pero con productos variados, lo cual la 
posiciona dentro de la estructura de producto, en la casilla II (productos múltiples y volumen 
bajo), y por el lado del proceso, se clasifica como flujo de línea desconectada (batch). El 
estudio indica que la maquinaria es subutilizada, lo que quiere decir que hay oportunidad para 
aprovechar el máximo de productividad de la misma, dando la posibilidad de incrementar la 
producción y logrando con esto una mejor distribución del costo. Otro factor importante es que 
además la empresa conserva la flexibilidad al atender los requerimientos especiales de sus 
clientes. 
c) La estrategia a fortalecer en la empresa 
La estrategia que la empresa busca fortalecer es la de costos, para lo cual se toman en cuenta 
los siguientes puntos: 
• Es necesaria la implementación de programas de capacitación al personal (operativo, 
administrativo y ventas). Del lado de la operación, esto tiene una repercusión directa en 
la curva de aprendizaje de producción, lo cual puede ofrecer reducción de costes como 
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consecuencia del desarrollo de habilidades distintivas en la fabricación y administración 
de materiales. 
• Es recomendable la implementación de programas de calidad que permitan detectar y 
mitigar defectos de calidad, tiempos muertos y pruebas de aceptación del producto final. 
• En medida de lo posible, se aconseja planear inversiones en capital.  
• Recordar que una producción más automatizada trae consigo economías de escala, lo 
que se traduce en reducción de costos, sin olvidar que una mayor estandarización 
conlleva a una menor flexibilidad. 
• Se vuelve necesario llevar un riguroso control de costos a lo largo del proceso 
productivo. 
Etapa 6 – Análisis de las áreas clave de desempeño 
El equipo de intervención se valió de la herramienta del QFD (Despliegue de la Función de 
Calidad) para definir las prioridades en los atributos del producto como resultado de la voz del 
cliente; así como los requerimientos técnicos necesarios para atender dichos atributos y así el 
logro de las estrategias prioritarias. Posteriormente propuso un plan de mejora en base a la 
retroalimentación de los empresarios con el fin de fortalecer las estrategias prioritarias y definir 
aquellas que requieren de atención para aumentar o mantener las ventas. Finalmente se 
identificaron las áreas clave de desempeño a fortalecer para hacerle frente a las estrategias 
prioritarias. 
Como resultado de la aplicación de la herramienta SAATY se identificaron y priorizaron 10 
estrategias de la organización necesarias para modificar las áreas de oportunidad, siendo las 5 
principales las siguientes: el desarrollo de estándares y mejora de métodos, control de políticas 
internas y externas, manuales de procedimiento, integración vertical y sistemas de calidad. 
Como análisis final contrastaron las áreas clave de desempeño con las estrategias previamente 
definidas, obteniendo estos resultados: las tres ACD con mayor peso específico son sistemas 
de calidad, integración vertical y economías de escala en la producción. Por el contrario, las 
ACD con el menor peso específico son producción adaptativa, costo efectivo del trabajo y 
desempeño del servicio. 
Etapa 7 – Propuesta de áreas clave de desempeño (ACD) a fortalecer: 
A partir del análisis propio en base a las conclusiones del equipo de intervención y sobre todo 
en la información del caso, se confirmaron e identificaron las ACD a fortalecer: 
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• Desempeño de la calidad.-  Los empresarios confieren a la calidad como su principal 
diferenciador, aunque la clientela no lo perciba. Por lo que es importante generar 
acciones que permitan hacerlo evidente a través no solo de los atributos tangibles, sino 
también de los intangibles, como la calidad en el servicio.  
Como impacto en las prioridades competitivas, se logra ofrecer quesos inocuos y libres 
de contaminantes, de acuerdo a las especificaciones de los clientes y con una 
caducidad de anaquel más prolongada.  
Si se fortalece esta ACD, se estarían trabajando las siguientes estrategias: 
o Desarrollo de estándares y mejora de métodos, a través de la estandarización 
de procedimientos (administrativos, operativos y de ventas) y de fórmulas para 
lograr una calidad homogénea en todos los lotes. Así como el establecimiento de 
métodos y métricas en la aceptación de muestras. 
o Manuales de procedimiento para el área de almacén, ventas, limpieza y 
operación. 
o Sistemas de calidad, a través de la inclusión de la BPM que ayuden a tener un 
control de las características del producto y servicio. 
• Integración vertical.- Al fortalecer esta ACD se logra apoyar la misma estrategia de 
integración vertical a través de una mayor integración con proveedores para controlar 
los determinantes de la calidad del producto y con distribuidores para proporcionar un 
nuevo enfoque de ventas así como una optimización y mayor coordinación; así como la 
estrategia de servicio y atención al cliente al mejorar el desempeño de la cadena de 
suministros y logística con los distribuidores.  
Como impacto en las prioridades competitivas, se logra una entrega más rápida y en el 
momento deseado, ya sea por el proceso productivo o por el consumidor. 
• Economías de escala.- Se encontró que la capacidad de la maquinaria está 
subutilizada, lo que ofrece una oportunidad para aumentar el volumen de producción. 
Se sabe que la empresa tiene la convicción de ingresar a un mercado más grande por 
lo que a mayor producción mayor oportunidad de repartir los costos. La empresa tiene 
planes de comprar maquinaria especializada, aunque esto depende de los recursos 
económicos con que cuente.  
Al fortalecer esta ACD se estaría trabajando sobre dos estrategias: el control de escala 
y la capacitación. El control de escala se refiere a la expansión del mercado y/o 
marketing (nuevos medios de publicidad), la implementación de políticas de compras y 
selección de proveedores así como la reconfiguración del diseño del producto más allá 
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de la adaptación sobre un producto estandarizado. Por otro lado, la capacitación, se 
refiere a la curva de aprendizaje a través de la implementación de programas formales y 
calendarizados tanto de inducción a la empresa como de capacitación técnica, 
promoviendo el continuo mejoramiento. 
• Organización de manufactura.- Se refiere al fortalecimiento de la organización 
empresarial de recursos humanos, financieros y materiales, valiéndose de la 
implementación de políticas internas y externas. 
• Tiempos de ciclo y tiempos de entrega.- Actualmente existen diversos tiempos muertos 
a lo largo del proceso productivo así como maquinaria subutilizada y mermas que 
repercuten directamente en la productividad. Por lo que al fortalecer esta ACD, se 
estarían dando mejoras en las siguientes estrategias: 
o Servicio y atención al cliente así como integración vertical.- Se mejoraría la 
satisfacción de los clientes como consecuencia de una mejor logística. 
o Control de políticas internas y externas.- Se refiere a inversiones en tecnología y 
cambios tecnológicos que permitan integrar los inductores de la estrategia de 
costos. 
Tan solo con el fortalecimiento de estas Áreas Clave de Desempeño se estaría optimizando el 
73% de las áreas con mayor ponderación relativa así como la mayoría de las estrategias, en 
especial las de mayor importancia para la empresa. 
Etapa 8 - Análisis de las capacidades estratégicas en las áreas clave de desempeño para el 
caso de estudio de esta empresa en particular.  
Se realizó una validación del instrumento de evaluación de las capacidades, desarrollado 
previamente por José Fajardo y Guillermo Pérez, en el cual se analizaron las capacidades 
estratégicas requeridas en cada una de las áreas clave de desempeño, presentando a 
continuación el resumen al análisis realizado al respecto: 
• Se confirma la validez de las capacidades ya sugeridas por el autor José Fajardo. 
• Se proponen cambios en la redacción con el fin de mostrar uniformidad en el texto. 
• Se propone el remplazo de palabras, teorías y/o o tecnicismos por un lenguaje más 
sencillo, con el fin de asegurar que quien lo lea, tenga una comprensión real de lo que 
se está evaluando en una capacidad determinada. O por lo menos se sugiere dar una 
explicación el empresario del significado del tecnicismo, antes de evaluar la capacidad. 
• Se propone la inclusión de nuevas capacidades en algunas de las ACD. 
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En el capítulo siguiente se hace una evaluación más detallada de la herramienta así como el 
planteamiento de los cambios sugeridos, por lo que solo se ofrece a continuación las 
conclusiones respecto al análisis de las capacidades estratégicas para la empresa objeto de 
estudio de caso en particular. 
A manera de conclusión se observa que la empresa, al igual que la mayoría de las Pymes, se 
encuentra limitada financiera y tecnológicamente, por lo que depende en gran medida del 
desarrollo de capacidades productivas y sus recursos humanos para producir y sostener sus 
ventajas competitivas.  
Dado que la empresa está enfocada en el liderazgo en costos, debe orientar sus capacidades a 
la reducción de costes, puede ser desde el lado de sus productos en una simplificación en su 
línea, la reconstrucción del diseño, tender más hacia la estandarización y emplear canales de 
distribución más baratos. Por el lado del proceso, debe apostarle a la innovación tecnológica 
derivada de la evolución de la empresa y el mercado dado que representa una fuente de 
ventaja competitiva sustentable; esto a través del empleo de maquinaria y herramientas más 
modernas o funcionales que permitan economías de escala. Pero como mencionado 
anteriormente, se encuentra limitado en este sentido, por lo que su mejor arma son sus 
recursos humanos y una estrategia de producción alineada con la estrategia global. 
El cumplimiento de las estrategias prioritarias de la empresa depende en gran medida tanto de 
la adecuada gestión por parte de los empresarios como de las habilidades y conocimientos 
desarrollados por los trabajadores durante la curva de aprendizaje. Es importante recordar que 
una de las condiciones para crear y mantener ventajas competitivas es la creación de recursos 
estratégicos con carácter idiosincrásico, lo cual es lo que más diferencia su dotación de 
recursos con el resto de la competencia; esto representa un mecanismo de aislamiento de la 
competencia y por lo tanto constituyen una garantía de la persistencia de la ventaja 
competitiva. 
Sin importar el tamaño de la entidad económica o el número de personal ocupado, cabe 
destacar la importancia que tiene el declarar la estrategia global y por consiguiente la estrategia 
de producción de tal forma que éstas se encuentren alineadas. Con la identificación en el Etapa 
7 de las ACD y sus respectivas capacidades necesarias, se están tomando las decisiones de 
estructura e infraestructura traducidas en acciones concretas encaminadas a los objetivos de 
producción y por consiguiente de mercado. 
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4.3 CASO # 2 – EMPRESA DE HELADOS 
Generalidades de la empresa: 
Nombre  Confidencial  
Domicilio  Guadalajara  
Tiempo de fundación  38 años  
Empresa Formalizada  Sociedad Anónima  
Giro de la empresa  Elaboración de helados y paletas 
 
Fuerza laboral 
Número de empleados  
Función administrativa  4  
Producción  6  
Ventas  12  
Supervisor  1  
Total  26  
 
Características del empresario 
Nombre Empresario  Confidencial 
Escolaridad  Licenciatura  
Edad  35 años 
Tipo de empresa  Es una empresa familiar desde 
hace menos de 40 años 
Descripción del proyecto:  
Es un proyecto de diagnóstico estratégico, a través del cual se evalúa el entorno, la empresa, 
sus clientes y competidores, su estrategia y la competencia productiva para así determinar su 
competitividad en el mercado. El objetivo final es contribuir a la definición de un plan de 
desarrollo de las áreas clave de desempeño que las empresas tienen que fortalecer para 
responder de forma competitiva a su mercado. 
Etapa 1: Análisis del entorno y del sector 
Jalisco ocupa el 4% del territorio nacional, teniendo en Guadalajara, Zapopan y Tlaquepaque el 
45.2% de la población del estado. De dicha población, el 26.6% tiene entre 15 y 29 años de 
edad. De lo anterior se concluye que se tienen condiciones favorables para el aprovechamiento 
de recursos y áreas propicias para asentamientos industriales. 
La industria manufacturera en Jalisco aporta un 22.57% del PIB Estatal. A su vez la industria 
alimentaria, de bebidas y tabaco aporta el 42.06%  al PIB de la industria manufacturera. En 
términos de producción bruta, los productos lácteos representan el 16.15% de la industria 
alimenticia en Jalisco. 
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En Jalisco las unidades económicas de 0-10 personas representan el 94.2% del total de 
unidades económicas y aportan el 43.6% del personal ocupado, lo cual denota la importancia 
de las Mypimes en la actividad económica estatal. 
Hablando propiamente de los lácteos, la elaboración de productos lácteos y la elaboración de 
derivados y fermentos lácteos albergan la mayor cantidad de personal ocupado y con mejores 
remuneraciones. Se puede observar que en México, la elaboración de productos lácteos está 
más influenciada por lo diferentes tipos de leche que por sus derivados. 
Refiriéndonos específicamente a los postres lácteos, a pesar de la cantidad y valor de la 
producción, se observa una venta menor que su producción, ya sea en el mercado interno o en 
las exportaciones, lo cual puede obedecer a la competencia con marcas de importación. El 
histórico de ventas de helados por categorías muestra que los helados (cuya base es leche) se 
venden por mucho más que las nieves (cuya base es agua). A su vez en la categoría de 
helados, son los helados a granel los que han tenido en los últimos 5 años las ventas más altas 
(30 millones de litros), seguido por el envase familiar con 8.4 millones de litros. En mucho 
menor escala tenemos a los helados de yogurt, el envase individual de helado y por último el 
envase individual de nieve. 
Atendiendo a las ventas de helado con respecto a su distribución, los datos del 2006 al 2009 
muestra que para posicionar una marca en el mercado, es necesario empezar por las 
franquicias, las cadenas propias y los pequeños establecimientos. 
En términos de comercio exterior, las importaciones de helado mostraron una tendencia al alza 
del año 2000 donde presentaron un decremento. Por el otro lado, las exportaciones han tenido 
un comportamiento de alza y baja continuas; pero lo que es claro, es que son mucho menores 
que las importaciones. 
Etapa 2 – Caracterización de la empresa 
a) Aspectos generales de la empresa 
Los antecedentes de la empresa se remontan a finales de los años 40´s, donde 
originalmente vendían el helado suave. La producción del helado tradicional comenzó 
en el año 1957 y hoy en día la empresa tiene una red de 4 tiendas propias, 
distribuidores externos y clientes, que hacen sus compras directo de fábrica. Por su 
parte la empresa también ofrece servicio a domicilio para fiestas, banquetes o 
reuniones. La empresa cuenta con 3 diferentes líneas de productos, la tradicional, la 
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light y la orgánica y los principales productos que manejan son los helados, paletas, 
donitas, palomitas, aguas frescas, bolis, conos y canastas. 
La propuesta de valor que ofrece la empresa es vender helados cremosos, dulces, 
llenos de sabor así como una línea en desarrollo de productos más saludables, como el 
helado bajo en calorías, sin azúcar y bajo en grasas. 
b) Análisis de su producto estrella 
La empresa está iniciando una línea de helados light, formulada para el bienestar de 
personas con diabetes, mujeres embarazadas o quienes desean cuidar su salud. Como 
producto estrella dentro de esta línea, tenemos al Helado D&D Light. Este producto 
tiene la característica de que es light, ya que no utilizan azúcar y es bajo en grasas por 
elaborarse con leche descremada. Tiene una consistencia firme. Los de sabores de 
leche que se fabrican son: fresa, vainilla, chocolate, nuez, coco y café; los sabores de 
agua elaborados son fresa y limón, se expenden en vasitos plásticos de ½ L y 1/8 L. 
 
c) Análisis del proceso productivo del producto estrella 
 
Este análisis se realizó a través del VSM (Value Stream Map) cuya principal aportación 
es la plena identificación de todas las actividades en la planeación y producción, con el 
fin de encontrar oportunidades de mejoramiento que tengan un impacto sobre la cadena 
de valor y no solo en procesos aislados. 
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El presente VSM muestra el diagrama que muestra la cadena de valor en dos partes: el 
flujo de información o planeación donde inicia con la compra de la materia prima, 
clasificándola por periodicidad de compra semanal y mensual o bimestral. En la compra 
interviene la función de finanzas puesto que debe haber un presupuesto planeado y 
autorizado para las compras. El área de producción se ve involucrada puesto que el 
Director de Producción decide el volumen de compras de acuerdo a la demanda basada 
en el pronóstico de ventas, que se ve influenciado por la estacionalidad. Los recursos 
humanos están involucrados a lo largo de toda la cadena puesto que intervienen desde 
las compras, la transformación de la materia prima en los productos finales, su venta, 
cobro y distribución. En el flujo de planeación también interviene el personal que toma 
los pedidos, ya que base a éstos se planea la producción y su distribución directa en las 
sucursales así como con los distribuidores. Finalmente intervienen los empleados de 
mostrador, quienes son la cara de la empresa. 
El segundo flujo es el de materiales o producción, en este flujo el equipo de intervención 
pudo identificar 36 pasos en el proceso productivo, el cual se puede resumir en 7 
procesos productivos. Como resultado se logran identificar los tiempos para cada 
proceso así los tiempos muertos, los re-trabajos, las mermas y el estado actual de las 
Buenas Prácticas de Manufactura (BPM). 
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d) Operaciones de producción 
Las actividades operativas inician a las 7:00 am y su finalización es entre 3:00 y 4:00 pm. 
Se trabaja de lunes a sábado y ocasionalmente los domingos dependiendo de la demanda. 
La producción del helado se realiza dependiendo de la demanda, en general, se realiza la 
base 1 o 2 veces por semana. Cuantitativamente hay una entrada de 101.3 litros de Helado 
D&D por lote y mediante la transformación en la nevera su volumen se convierte en 202.7 
litros por la inyección de aire. 
Se tiene un organigrama y puestos bien definidos, aunque un mismo empleado puede 
desempeñar más de una función. La dirección se compone del Director General, Director 
de Producción, Director de Comercialización y Contador General. Actualmente no cuentan 
con ningún tipo de procedimientos o reglas que induzcan a los buenos hábitos de la 
empresa y el mando se concentra en los directivos, puesto que ellos toman todas las 
decisiones operativas.  
No existen manuales de procedimientos, reglamentos de seguridad laboral ni programas 
formales de capacitación, ya que el personal de producción tiene varios años trabajando 
por lo que confían en su experiencia. El personal de ventas sí presenta rotación.  
e) Análisis del área de finanzas 
La empresa no cuenta con un software contable y hace el registro de sus operaciones en 
hojas de Excel; sin embargo la empresa cumple cabalmente con todas las obligaciones 
fiscales. La empresa no está interesada en solicitar financiamientos y/o apoyos 
gubernamentales ya que desconfían de su veracidad. Sí se tiene inventariado y valuado el 
activo fijo, sin embargo, se reconoce la necesidad de hacer inversiones en infraestructura. 
f) Análisis del área de recursos humanos 
Aunque los puestos están bien definidos, no existe un manual con descripción de puestos, 
con roles y responsabilidades. Los trabajadores no cuentan con un contrato de trabajo pero 
todos están inscritos ante el IMSS. Se tiene procesos para controlar el ausentismo, aunque 
en realidad no se da este problema de manera regular. Sin embargo, los empresarios 
procuran un ambiente de confianza y hacen lo posible por mantener un clima laboral sin 
conflictos.  
Etapa 3 – Análisis del mercado: competencia y voz del cliente 
c) Síntesis del análisis 
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Para que la empresa pueda responder de forma competitiva a su mercado, es determinante 
que conozca la opinión de sus clientes y el nivel de desempeño de sus competidores. Lo 
cual lleva al análisis del mercado, para lo cual el equipo de intervención formuló una 
estrategia para identificar el área de mejora, la competencia actual, los elementos del 
estudio de mercado a desarrollar como el tamaño de la muestra, el diseño y el 
procedimiento de los instrumentos de recolección de información y su interpretación. 
La empresa tiene diversas áreas de mejora vistas de diversos ángulos:  
• Mercadotecnia: La misma clientela desconoce el producto estrella. La empresa 
tiene la misión de formalizar el producto light para que sea reconocido por los 
consumidores, cuidando tanto el envase, el etiquetado y la presentación. 
• Distribución: la empresa desea incrementar sus ventas por lo que se debe valer del 
posicionamiento de la marca y del aumento de los puntos de venta; para dar a 
conocer sus productos en nuevos mercados. Puede sacar más provecho de su 
página de internet para difundir más información sobre sus productos. 
• Ventas: la empresa debe trabajar en estrategias que le permita analizar sus 
estrategias de precios y determinar la rentabilidad. 
• Operación: Se observa la necesidad de capacitar al personal en cuanto a las 
buenas prácticas de manufactura y algo muy importante, estandarizar los procesos 
de producción. 
Se realizó una investigación de tipo explicativo y se diseñó una muestra de tipo no 
probabilístico, misma que se aplicó sobre una prueba ciega entre los estudiantes, maestros 
y trabajadores del ITESO, como muestra de la clientela típica y potencial de la empresa, 
representada por personas entre los 19 y 54 años de edad, del área metropolitana de 
Guadalajara. Por parte de los distribuidores, se tomó la totalidad de la población. El 
instrumento de recolección de datos fue una entrevista auto administrada, en persona para 
el caso de la muestra representativa de los clientes y por teléfono, en el caso de los 
distribuidores. El método seguido en las entrevistas fue ofrecer una degustación a los 
encuestados entre el producto estrella de la empresa y el de su principal competidor, con el 
objetivo de medir la preferencia de los clientes hacia el producto estrella tomando en cuenta 
ciertos atributos tangibles e intangibles que el empresario considera estar ofreciendo con su 
producto. 
d) Presentación de los resultados 
Los resultados más relevantes de las encuestas señalan varias conclusiones: 
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• Un 80% de la población encuestada sí conoce el helado light. Y en cuanto al lugar 
de compra, el 56% lo hace en autoservicios, un 23% en neverías y un 21% en 
tiendas o pequeños establecimientos. 
• Aunque el mercado de los helados es bastante amplio, el consumo del helado light 
es motivado por razones de salud, por lo que un 49% de los consumidores son 
mujeres. Por lo que aún y cuando el mercado meta del producto estrella sean las 
personas con diabetes, también lo son las mujeres embarazadas y toda aquella 
persona cuya necesidad a satisfacer sea más orientada a la salud que a la 
complacencia del paladar. 
• La población encuestada mostró una preferencia del 76% por la compra de helado, 
sobre un 24% que prefiere la nieve. 
• En cuanto al precio, un 40% de la población encuestada estaría dispuesto a pagar 
$50 pesos por un litro de helado y un máximo de hasta $80 pesos. Sin embargo se 
evidenció que el precio de la empresa es superior o muy similar al de su 
competencia. El problema es que no existe un diferenciador que perciba el 
consumidor, que incline su preferencia de consumo por la línea de productos de la 
empresa. 
• Los principales competidores que los clientes perciben son los helados de yogurt 
Nutrisa así como las marcas reconocidas de Nestlé (Svelty) y Holanda (Balance), 
marcas que gozan de un amplio reconocimiento de los consumidores ya sea por su 
publicidad, su facilidad de surtido en extensos puntos de venta y cadenas de 
autoservicio o por sus atributos de sabor y variedad. Seguido por La Michoacana, 
que tiene una fuerte presencia debido a sus múltiples puntos de venta. 
• Como resultado del análisis ANOVA (prueba ciega), se percibe estadísticamente, un 
preferencia de la población encuestada sobre el helado Svelty, en cuanto a los 
atributos de calidad, textura y consistencia.  
Etapa 4 – Análisis de las capacidades productivas 
De los resultados obtenidos por la QFD se observa que el mercado confiere el mayor valor a 
los atributos de confianza, características físicas y servicio; los cuales se pueden traducir en las 
siguientes prioridades competitivas: calidad, flexibilidad, entregas, servicio y coste. Esta 
conclusión empata muy atinadamente con el modelo de la pirámide, donde ésta se encuentra 
representada por 4 bloques, en el que cada uno representa las prioridades competitivas 
identificadas: concretamente en la base de la pirámide está la calidad, que sustenta el resto de 
las prioridades. El tercer bloque es el de los costes, que es una consecuencia de la mejora en 
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la calidad y en los plazos de entrega de los productos, y finalmente en la cima, está la 
flexibilidad. 
La empresa debe desarrollar sus capacidades de producción en base a sus prioridades 
competitivas, de manera que a medida que logre una coordinación de sus capacidades 
productivas con los requerimientos del mercado, la empresa mejorará su competitividad. 
La tasa de importancia que los clientes otorgan a los atributos en orden de importancia fueron: 
calidad, limpieza, sabor, información, textura, ingredientes naturales, olor, bajo en grasas, para 
diabéticos, apariencia, amabilidad, rapidez, atención, precio y ubicación. Comparando la tasa 
de importancia contra la situación actual de la empresa se encontró que los atributos en los que 
la empresa se encuentra por debajo son: limpieza, calidad, sabor, amabilidad, información, 
textura, rapidez, precio, ingredientes naturales y ubicación. Los primeros 5 son los de mayor 
peso específico y por lo tanto requieren de mayor atención. En base al porcentaje en que se 
encuentra el atributo por debajo de las expectativas del cliente, se señala como prioritario 
mejorar en los atributos de limpieza, calidad e información; los cuales representan una muy 
importante fuente de diferenciación. Por otro lado, los atributos en los cuales la empresa 
excede las expectativas del cliente son atención, bajo en grasas, olor, para diabéticos y 
apariencia. Lo positivo de este hallazgo es que la empresa está destacando en lo que es su 
producto estrella, lo cual es una fuente importante de diferenciación. 
Haciendo el comparativo con la competencia se encontró que en el rubro de confianza, la 
limpieza es la principal área de oportunidad. En el rubro de características la empresa se 
encuentra por debajo de la competencia en todos los atributos y por último, en el rubro de 
servicio, la ubicación es el único atributo que representa un área de mejora. 
Por otro lado se determinaron los requerimientos técnicos que dan solución al 93% de los 
atributos a mejorar: estandarizar fórmulas, capacitación y manuales de procedimientos 
Etapa 5 – Análisis de la estrategia 
a. Identificación de la estrategia genérica 
La empresa le apuesta a la estrategia de diferenciación, haciendo un gran esfuerzo en crear 
una línea de productos light que le permita posicionarse entre los consumidores y de tal forma 
puedan incursionar en mercados nuevos. Esto se comprueba a través de los resultados del 
análisis de los inductores de las estrategias genéricas, que señalaron una mayor inclinación por 
la estrategia de diferenciación; en especial los inductores de nuevos canales de distribución e 
integración hacia adelante. El problema es que la empresa no tiene costos asociados a 
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investigación y desarrollo, no genera gastos por publicidad, la calidad del servicio no es la más 
conveniente y como resultado sus consumidores no han percibido claramente su 
diferenciación, ya sea en sus productos, el servicio, etiquetado o envases, etc. Lo cual supone 
varios puntos por atender para poder fortalecer su estrategia genérica.  
b. Análisis de la estrategia producto – mercado 
La empresa maneja un volumen de producción bajo pero con productos variados, lo cual la 
posiciona dentro de la estructura de producto, en la casilla II (productos múltiples y volumen 
bajo), y por el lado del proceso, se clasifica como flujo de línea desconectada (batch). El 
estudio indica que la maquinaria es subutilizada, lo que quiere decir que hay oportunidad para 
aprovechar el máximo de productividad de la misma, dando la posibilidad de incrementar la 
producción y logrando con esto una mejor distribución del costo. Otro factor importante es que 
además la empresa conserva la flexibilidad al atender los requerimientos especiales de sus 
clientes. 
c. La estrategia a fortalecer en la empresa 
La estrategia que la empresa busca fortalecer es la de diferenciación, para lo cual se toman en 
cuenta los siguientes puntos: 
• Es necesaria la implementación de programas de capacitación al personal (operativo, 
administrativo y ventas). Del lado de la operación, esto tiene una repercusión directa en 
la curva de aprendizaje de producción, lo cual puede ofrecer reducción de costes como 
consecuencia del desarrollo de habilidades distintivas en la fabricación y administración 
de materiales. 
• Es recomendable la implementación de programas de calidad que permitan detectar y 
mitigar defectos de calidad, tiempos muertos y pruebas de aceptación del producto final. 
• Estandarizar fórmulas para asegurar que todos los ingredientes sean pesados y 
adicionados adecuadamente. 
• En medida de lo posible, se aconseja planear inversiones en infraestructura. 
• Trabajar en la integración de proveedores. 
• Es indispensable invertir en publicidad a través de folletos, volantes y promociones en 
las tiendas y en la página de internet; algo que ayude a dar a conocer y mantener en la 
mente del consumidor a la marca. Esto incluye compartir información nutricional, 
beneficios, líneas de productos, ubicación de sus puntos de venta; en pocas palabras 
que los clientes puedan identificar qué es lo que los hace especial. 
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• Es necesario que el personal de ventas de mostrador, actúe como un enlace directo con 
los clientes aledaños a los puntos de venta, con una actitud que los invite a degustar los 
productos y los haga volver. 
• Igualmente es importante que se tenga un mejor control de los refrigeradores que se 
tienen distribuidos en distintas ubicaciones así como un adecuado mantenimiento 
correctivo y preventivo. 
• Finalmente mejorar el aspecto físico del producto, como el etiquetado, envase y 
presentación. 
La finalidad de estas mejoras es crear valor que sea percibido y valorado por los consumidores, 
que tengan como consecuencia una diferenciación del producto o marca. 
 Etapa 6 – Análisis de las áreas clave de desempeño 
El equipo de intervención se valió de la herramienta del QFD (Despliegue de la Función de 
Calidad) para definir las prioridades en los atributos del producto como resultado de la voz del 
cliente; así como los requerimientos técnicos necesarios para atender dichos atributos y así el 
logro de las estrategias prioritarias. Posteriormente propuso un plan de mejora en base a la 
retroalimentación de los empresarios con el fin de fortalecer las estrategias prioritarias y definir 
aquellas que requieren de atención para aumentar o mantener las ventas. Finalmente se 
identificaron las áreas clave de desempeño a fortalecer para hacerle frente a las estrategias 
prioritarias. 
Como resultado de la aplicación de la herramienta SAATY se identificaron y priorizaron 10 
estrategias de la organización necesarias para modificar las áreas de oportunidad, siendo las 5 
principales las siguientes: manuales de procedimiento, capacitación, sistemas y control de 
calidad, desarrollo de estándares y mejoras de métodos y finalmente servicio. 
Como análisis final contrastaron las áreas clave de desempeño con las estrategias previamente 
definidas, obteniendo estos resultados: las tres ACD con mayor peso específico son sistemas 
de calidad, costo efectivo del trabajo e integración vertical. Por el contrario, las ACD con el 
menor peso específico son tecnología de información y procesos, economías de escala y 
programas de protección ambiental. 
Etapa 7 – Propuesta de áreas clave de desempeño a fortalecer 
A partir del análisis propio en base a las conclusiones del equipo de intervención y sobre todo 
en la información del caso, se identificaron las ACD a fortalecer: 
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• Desempeño de la calidad.- Es importante generar acciones que permitan mostrar el 
factor calidad como un diferenciador a través no solo de los atributos físicos, sino 
también en el servicio y la presentación. Al fortalecer esta ACD de está trabajando en 
las siguientes estrategias: 
o Sistema de calidad, a través de la inclusión de la BPM que ayuden a tener un 
control de las características del producto y servicio. 
o Manuales de procedimientos para el área de almacén, ventas, limpieza y 
operación. 
o Capacitación tanto en el área técnica como en el área de atención al cliente. 
o Desarrollo de estándares y mejora de métodos, esto a través de la 
estandarización de las fórmulas y los procesos de producción con la finalidad de 
obtener una homogeneización en la calidad de la producción, eliminar los 
desperdicios y conocer los tiempos para cada uno de los procesos. 
• Costo efectivo del trabajo.- El personal es talentoso puesto que desempeña más de un 
puesto y además tienen muchos años laborando, sin embargo al fortalecer esta ACD se 
estarían trabajando las siguientes estrategias: 
o Capacitación, a través de programas formales y programados de capacitación 
para lograr curvas de aprendizaje que resulten en mejoras en el diseño, proceso 
y venta del producto; de tal forma que se transformen en fuentes de 
diferenciación. Esto permite la formación de recursos estratégicos, que son un 
sostén de la generación y mantenimiento de las ventajas competitivas de la 
empresa. 
o Servicio, a través de la construcción de base de datos de clientes y 
distribuidores así como a través del mejoramiento de la logística en tiempos de 
ciclo y entrega. La calidad en el servicio tanto de los vendedores de mostrador 
como de los distribuidores es un factor determinante en la percepción de calidad 
por parte de los clientes. 
o Control de políticas internas y externas, como en ventas y publicidad que 
permitan construir el posicionamiento de la marca. 
• Integración vertical y Desempeño en Entregas.- Al fortalecer estas ACD se logran 
apoyar las estrategias de integración vertical, capacitación y servicio; a través de una 
mayor integración con proveedores para controlar los determinantes de la calidad del 
producto y con distribuidores para abrir nuevos canales de ventas que el cliente perciba 
como factor de diferenciación. 
148 
 
• Organización de manufactura.- Dada la estrategia que persigue la empresa es 
importante desarrollar fuentes de diferenciación, tanto en los atributos físicos prioritarios 
así como en los atributos intangibles como la amabilidad y atención en el servicio. De 
igual importancia resultan las estrategias de  publicidad, reflejadas ya sea en 
herramientas de mercadotecnia, información técnica del producto estrella, adecuaciones 
a los locales y puntos de venta, promociones en su página de internet así como en la 
capacitación al mismo personal de ventas y distribuidores. Esto en virtud de que una de 
las estrategias centrales de la empresa es la de posicionar la marca, aumentar sus 
ventas e incursionar en otro mercado. 
Etapa 8 - Análisis de las capacidades estratégicas en las áreas clave de desempeño  
Se realizó una validación del instrumento de evaluación de las capacidades, desarrollado 
previamente por José Fajardo y Guillermo Pérez, en el cual se analizaron las capacidades 
estratégicas requeridas en cada una de las áreas clave de desempeño, presentando a 
continuación el resumen al análisis realizado al respecto: 
• Se confirma la validez de las capacidades ya sugeridas por el autor José Fajardo. 
• Se proponen cambios en la redacción con el fin de mostrar uniformidad en el texto. 
• Se propone el remplazo de palabras, teorías y/o o tecnicismos por un lenguaje más 
sencillo, con el fin de asegurar que quien lo lea, tenga una comprensión real de lo que 
se está evaluando en una capacidad determinada. O por lo menos se sugiere dar una 
explicación el empresario del significado del tecnicismo, antes de evaluar la capacidad. 
• Se propone la inclusión de nuevas capacidades en algunas de las ACD. 
• Se confirma o propone una nueva ponderación de las capacidades en cada una de las 
ACD. 
En el capítulo siguiente se hace una evaluación más detallada de la herramienta así como el 
planteamiento de los cambios sugeridos, por lo que solo se ofrece a continuación las 
conclusiones respecto al análisis de las capacidades estratégicas para la empresa objeto de 
estudio de caso en particular. 
A manera de conclusión se observa que la empresa, al igual que la mayoría de las Pymes, se 
encuentra limitada financiera y tecnológicamente, por lo que depende en gran medida del 
desarrollo de capacidades productivas y sus recursos humanos para producir y sostener sus 
ventajas competitivas.  
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Dado que la empresa está enfocada en el liderazgo por diferenciación, debe orientar sus 
capacidades hacia los inductores de dicha estrategia, que involucra inversión de capital, una 
proliferación de su línea de productos, el empleo de canales de distribución más baratos, una 
posible integración de empresas complementarias y una mercadotecnia que permita un 
posicionamiento de la marca en su mercado. 
El cumplimiento de las estrategias prioritarias de la empresa depende en gran medida tanto de 
la adecuada gestión por parte de los empresarios como de las habilidades y conocimientos 
desarrollados por los trabajadores durante la curva de aprendizaje. Es importante recordar que 
no solo basta contar con los mejores recursos, sino con el uso que se les dé en las actividades 
cotidianas, ya que esto es lo que más diferencia su dotación de recursos con el resto de la 
competencia; esto representa un mecanismo de aislamiento de la competencia y por lo tanto 
constituyen una garantía de la persistencia de la ventaja competitiva. 
Sin importar el tamaño de la entidad económica o el número de personal ocupado, cabe 
destacar la importancia que tiene el declarar la estrategia global y por consiguiente la estrategia 
de producción de tal forma que éstas se encuentren alineadas. Con la identificación en el Etapa 
7 de las ACD y sus respectivas capacidades necesarias, se están tomando las decisiones de 
estructura e infraestructura traducidas en acciones concretas encaminadas a los objetivos de 
producción y por consiguiente de mercado. 
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Tomando en cuenta la situación actual del sector alimenticio y las condiciones del mercado, se 
realizó un análisis sobre la pertinencia para el sector alimenticio de las capacidades 
identificadas en las ACD, del estudio previo realizado en el sector metal-mecánico60, siguiendo 
los siguientes pasos: validación de las capacidades sugeridas por cada área clave de 
desempeño, propuestas de mejora así como inclusión de capacidades no consideradas 
originalmente y finalmente la validez de la ponderación con expertos en el campo. 
5.1 Validación sobre capacidades sugeridas 
En base a los datos recabados sobre el sector así como el marco teórico sobre el cual se basa 
este tesis, se confirma que las capacidades definidas para cada una de las áreas claves de 
desempeño son las correctas, ya que responden a los retos que tienen las Pymes en la 
actualidad y proponen una clara guía de acciones a emprender por los empresarios y/o 
directivos en pro de desarrollar una mejor y mayor competitividad en el sector. 
A continuación se mencionan las Áreas Claves de Desempeño (ACD) y sus respectivas 
capacidades, con el fin de que el lector sepa a qué se refiere este apartado: 
 Producción Adaptativa 
CAPACIDADES 
a.   ¿Hasta qué grado utiliza la fábrica los siguientes principios de planeación y control? 
b.   ¿Hasta qué punto utiliza la planta de manufactura los siguientes configuraciones de producto - 
proceso? 
c.   La empresa cuenta con trabajadores calificados para responder a los requerimientos de sus 
clientes. 
d.   La planta se adapta bien a los cambios inesperados en el volumen de las órdenes para los 
productos existentes. 
e.   ¿Hasta qué punto los supervisores de esta planta cooperan para responder a cambios inesperados 
en el volumen? 
f.   La empresa utiliza equipo de propósito general. 
g.   La empresa utiliza software para planear, programar y controlar las operaciones de manufactura 
(MRP / OPT) 
h.   La empresa utiliza las técnicas de análisis del valor y rediseño del producto. 
                                               
60
 José Fajardo Vázquez, La Construcción de Capacidades Centrales en las PyME de la rama 
metalmecánica como ruta para su desarrollo competitivo, Tesis de Maestría, ITESO, 2010. 
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i.   La empresa practica la ingeniería concurrente. 
j.   La empresa invierte en diseño para diferenciar sus productos de los competidores. 
k.   La empresa desarrolla su competencia en investigación y desarrollo. 
l.   Se tiene inventario para cubrir incrementos en la demanda. 
m.    La planta opera a su capacidad completa. 
n.   ¿Hasta qué punto resulta afectada la calidad por los cambios inesperados en el volumen de 
producción? 
o.   ¿Hasta qué punto resulta afectado el costo por los cambios inesperados en el volumen de 
producción? 
p.   ¿Hasta qué punto es afectado el desempeño en la entrega por cambios inesperados en el volumen 
de producción? 
q.   ¿Qué tan rápidamente responde la planta a los cambios en la variedad (mezcla) de productos 
demandados por los clientes? 
 
 Efectividad del costo de la mano de obra 
CAPACIDADES 
a.   La fuerza de trabajo calificada da a la empresa una ventaja competitiva. 
b.   Se entrena a los trabajadores en multi-habilidades para elevar la productividad. 
c.   Los salarios que ofrece la empresa están por encima del promedio del ramo industrial en la región  
d.   La curva de aprendizaje de los trabajadores representa una ventaja competitiva para la empresa. 
e.   La empresa tiene en funcionamiento sistemas de motivación. 
f.   La empresa tiene como política el enriquecimiento del trabajo (incremento en la variedad de 
tareas) como un medio de desarrollo de los trabajadores. 
g.   Se practica el empoderamiento de los trabajadores (les da autoridad para que tomen decisiones )    
h.   El trabajo en equipo es una parte importante de las evaluaciones del desempeño de los empleados 
en la planta. 
i.   La empresa cuenta con un programa anual de capacitación para los trabajadores, basado en los 
requerimientos del trabajo. 
j.   La empresa utiliza métodos para el diseño del trabajo. 
153 
 
k.   La empresa sigue los principios de la administración científica para elevar la productividad y 
mantener en condiciones adecuadas el lugar de trabajo. 
l.   Se tienen excelentes relaciones entre directivos y trabajadores 
m.   La empresa busca permanentemente la mejora de la calidad de vida en el trabajo. 
 
 Desempeño en las entregas 
CAPACIDADES 
a.   La empresa cuenta con capacidad de almacenaje suficiente para los productos que tiene que 
entregar 
b.   Se utilizan métodos de pronósticos para la demanda  
c.   Se tiene software de apoyo para la distribución de los productos de manufactura 
d.   Se colabora muy de cerca con los clientes para desarrollar el pronóstico de ventas. 
e.   Durante los últimos cinco años los pronósticos de ventas han sido relativamente acertados. 
f.   La empresa acepta un amplio rango de  tamaños de pedidos de los clientes. 
g.   El tiempo de entrega para responder a los pedidos de los clientes es relativamente corto. 
h.   Con relación a los competidores, se puede aceptar un amplio rango de pedidos de los productos. 
i.   La capacidad para proporcionar entregas seguras es:  
j.   Se entregan los pedidos que se reciben a tiempo, como lo solicitan los clientes. 
k.   La capacidad para proporcionar la variedad (mezcla) de productos requeridos a tiempo es:  
l.   La capacidad para entregar la cantidad correcta de productos a tiempo es:  
m.   Se responde con información veraz a las consultas de los clientes relacionadas con sus pedidos. 
 
 Economías de escala en la producción 
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CAPACIDADES 
a.   La empresa cuenta con equipo para alta velocidad o grandes lotes. 
b.   La curva de la experiencia organizacional se utiliza para obtener una ventaja competitiva para la 
empresa.  
c.   Se utiliza equipo especializado para productos de alta demanda.  
d.   Se cuenta con equipos controlados manualmente cuya operación depende de los trabajadores. 
 
 Logística 
CAPACIDADES 
a.   ¿Qué tan sensibles son las funciones logísticas a los cambios inesperados en el volumen promedio 
de los pedidos para los productos existentes? 
b.   La empresa cuenta capacidad de almacenaje suficiente para llevar a cabos las operaciones.  
c.   Se cuenta con facilidades para la transportación, tanto de materias primas como de productos 
terminados. 
d.   La distribución de la planta facilita el manejo y la transportación de los materiales. 
e.   La ubicación de la planta facilita la recepción de las materias primas. 
f.   La ubicación de la planta facilita la entrega del producto terminado a los clientes. 
g.   Los compradores de la empresa cuentan con las habilidades para  gestionar adecuadamente las 
funciones logísticas. 
 
 Tecnología de información y procesos 
CAPACIDADES 
a.   La empresa funciona con base en la manufactura integrada a la computadora (CIM). 
b.   Se utiliza el diseño asistido por computadora (CAD) 
c.   Se practica la fabricación asistida por computadora (CAM) 
d.   Se utilizan robots. 
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e.   Se utiliza equipo controlado por computadora (CN) o automatizado. 
f.   Se funciona con sistemas flexibles de manufactura. 
g.   Se trabaja la tecnología de grupo (GT). 
h.   Se tienen integrados los sistemas de información con los distribuidores. 
i.   Los trabajadores cuentan con la pericia para manejar equipos de control numérico. 
j.   Se utiliza métodos de mantenimiento productivo total. 
k.   Se tienen patentes en procesos o equipos. 
m.   Se tiene equipo diseñado para soportar cambios rápidos. 
n.   Se utiliza equipo controlado por computadora o automatizado. 
 o.   La empresa trabaja en la reducción del tiempo de preparación de máquinas. 
 
 Sistemas de calidad 
CAPACIDADES 
a.   La empresa ha implementado un sistema de calidad total (TQM) 
b.   La empresa maneja un programa de cero defectos. 
c.   Funcionan en la empresa los círculos de calidad. 
d.   Se utiliza el control estadístico de la calidad. 
e.   Se tiene un programa anual de mantenimiento preventivo. 
f.   Se tiene programas de mejora continua de los procesos de fabricación actuales. 
g.   Se tiene establecidos métodos de aceptación de muestras. 
 h.   Se tiene un estricto control de los procesos. 
 i.   Se tiene implementado el ISO 9000. 
 
 Tiempo de ciclo y tiempo de entrega 
CAPACIDADES 
a.   Se tienen controles en piso para manejar información actualizada (subsistema de MRP) 
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b.   Se ha optimizado el flujo de proceso 
c.   Se trabaja con la filosofía del Justo a Tiempo. 
d.   Se gestiona la producción con el apoyo del MRP (planeación de recursos de manufactura). 
e.   Se tienen controles de entrada y salida de materiales a cada uno de los procesos. 
f.   Se aplica la teoría de restricciones (TOC). 
g.   Se manejan sistemas de información para la producción. 
h.   Se trabaja en la reducción de los ciclos de producción y entrega. 
i.   Se tienen sistemas para el control de la producción e inventarios. 
 
 Integración vertical 
CAPACIDADES 
a.   Se ha subcontratado una parte de los procesos de fabricación. 
b.   Se tienen los sistemas de información integrados con los proveedores. 
c.   Se tiene acceso a la tecnología de los proveedores. 
d.   Se utilizan métodos adecuados de recompras. 
e.   Existen fases programadas de pedidos. 
f.   Los compradores son hábiles en sus funciones. 
g.   Los proveedores surten sobre la base de justo a tiempo. 
h.   Los proveedores están certificados en la calidad. 
i.   Se utiliza la mejor calidad de los materiales (dentro de un rango de costos especificado). 
j.   Se tiene acuerdos de largo plazo con los proveedores. 
k.   Se tiene proveedores cumplidos y se cuenta con su cooperación. 
l. Se tienen programas para el desarrollo de proveedores actuales. 
m.   ¿Hasta qué punto la red de proveedores permite a la empresa mejorar su producción? 
n.   Se tiene acuerdos de largo plazo con los distribuidores. 
o.   Los distribuidores son muy sensibles para ayudar a la empresa a cumplir los pedidos de los clientes. 
p.   ¿Hasta qué punto permite la red de distribuidores a la empresa  ser flexible en el volumen? 
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 Organización de manufactura 
CAPACIDADES 
a.   En su estrategia de manufactura, ¿cuál de los siguientes factores son más importantes para usted? 
b.   ¿Hasta qué punto los siguientes factores han impulsado la necesidad de una estrategia dentro de la 
compañía? 
c.   Se cuenta con un proyecto gerencial. 
d.   El directivo encargado de la producción tiene competencia gerencial en el área de operaciones. 
e.   Se cuenta con una estrategia de manufactura, alineada a la estrategia corporativa y a la estrategia 
de la unidad de negocios. 
f.   La diferenciación es un elemento importante de la estrategia de manufactura. 
g.   La diferenciación ayuda a la empresa lograr una ventaja competitiva. 
h.   La estrategia de diferenciación ayuda a la empresa a ganar nuevos clientes y a hacer crecer el 
negocio. 
i.   La empresa cuenta con un organigrama. 
j.   Se cuenta con descripciones de puestos. 
k.   Se cuenta con procedimientos documentados de los principales procesos. 
l.   Los trabajadores tienen la competencia técnica requerida por su puesto. 
m.   Se tiene software para simular procesos. 
n.   Se utilizan técnicas de investigación de operaciones. 
 
 Programas de protección ambiental 
CAPACIDADES 
a.   Se tiene implementado un sistema de gestión ambiental ISO 14001. 
b.   Se minimizan las repercusiones de la actividad productiva sobre el medio ambiente. 
c.   Se fabrican productos que respetan el medio ambiente. 
d.   Se practica la eco-eficiencia (se reducen el consumo de recursos y el impacto en la naturaleza, y se 
incrementa el valor suministrado por los productos o servicios). 
 
158 
 
5.2 Propuestas de mejora e inclusión de nuevas capacidades 
De manera general se hacen sugerencias para unificar la redacción de las capacidades a 
evaluar, a fin de lograr una mayor uniformidad; por otro lado en cuanto a la claridad, se 
sugieren ya sea un remplazo de los tecnicismos o la opción de ofrecer una explicación más 
sencilla y fácil de digerir, con el fin de asegurar un entendimiento por parte del empresario que 
sea entrevistado por el consultor. Adicionalmente, representando una de las principales 
aportaciones de mayor valor, se sugiere que para fortalecer el esquema de análisis de las 
capacidades que requieren las empresas para fortalecer las áreas claves de desempeño, se 
consideren adicionalmente otras capacidades en virtud de los retos que enfrentan las Pymes y 
las condiciones del sector.  
A continuación se muestran las propuestas de mejora en las capacidades enunciadas dentro 
de cada una de las áreas claves de desempeño: 
Producción adaptativa 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
l.   Se tiene inventario para cubrir incrementos en 
la demanda. 
l.   La empresa cuenta con reservas de inventario 
para cubrir incrementos en la demanda. 
m.    La planta opera a su capacidad completa. 
m.    La planta opera a su capacidad operativa 
máxima permitida. 
p.   ¿Hasta qué punto es afectado el desempeño 
en la entrega por cambios inesperados en el 
volumen de producción? 
p.   ¿Hasta qué punto es afectado el desempeño 
en la entrega al cliente por cambios inesperados 
en el volumen de producción? 
 
Efectividad del costo de mano de obra 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
b.   Se entrena a los trabajadores en multi-
habilidades para elevar la productividad. 
b.   La empresa entrena a sus trabajadores para 
desarrollar múltiples habilidades con el fin de 
elevar la productividad. 
c.   Los salarios que ofrece la empresa están por 
encima del promedio del ramo industrial en la 
región 
c.   La empresa ofrece salarios que están por 
encima del promedio del ramo industrial en la 
región 
d.   La curva de aprendizaje de los trabajadores 
representa una ventaja competitiva para la 
d.   La empresa adquiere una ventaja competitiva 
gracias a la curva de aprendizaje de los 
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empresa. trabajadores 
f.   La empresa tiene como política el 
enriquecimiento del trabajo (incremento en la 
variedad de tareas) como un medio de desarrollo 
de los trabajadores. 
f.   La empresa tiene como política el 
enriquecimiento del trabajo (variedad de tareas) 
como un medio de desarrollo de los trabajadores. 
g.   Se practica el empoderamiento de los 
trabajadores (les da autoridad para que tomen 
decisiones )    
g.  La  empresa estimula la capacidad de decisión 
de los trabajadores en su ámbito de trabajo para 
propiciar las mejoras necesarias 
(empoderamiento). 
l.   Se tienen excelentes relaciones entre directivos 
y trabajadores 
l.   La empresa mantiene excelentes relaciones 
entre directivos y trabajadores. 
m.   La empresa busca permanentemente la 
mejora de la calidad de vida en el trabajo. 
m.   La empresa busca permanentemente la 
mejora de la calidad de vida del trabajador. 
Se propone una nueva capacidad en virtud de que 
las evaluaciones fomentan la competencia, pero 
de manera indirecta persuade al recurso a 
prepararse mejor, lo cual redunda en 
productividad y / o eficiencias 
n.   La empresa realiza evaluaciones de 
desempeño a sus trabajadores y establece metas 
o compromisos de mejora. 
Se propone una nueva capacidad en virtud de la 
importancia que los trabajadores conozcan sobre 
qué criterios se les evalúa 
o.  La empresa explica previamente a los 
trabajadores los criterios de evaluación. 
Se propone una nueva capacidad en virtud de que 
es igualmente importante la capacidad técnica del 
trabajador como de la maquinaria, ya que ambos 
son mutuamente incluyentes. 
p.  Los trabajadores cuentan con la capacidad 
técnica para soportar cambios no planeados o 
programados 
 
Desempeño en las entregas 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
a.   La empresa cuenta con capacidad de 
almacenaje suficiente para los productos que 
tiene que entregar 
a.   La empresa cuenta con capacidad de 
almacenaje suficiente  y condiciones físicas 
adecuadas para los productos que tiene que 
entregar. 
b.   Se utilizan métodos de pronósticos para la 
demanda 
b.   La empresa cuenta con métodos de 
pronósticos para la demanda. 
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c.   Se tiene software de apoyo para la distribución 
de los productos de manufactura 
c.   La empresa cuenta con software o 
procedimiento manual de apoyo para la 
distribución de los productos de manufactura. 
d.   Se colabora muy de cerca con los clientes para 
desarrollar el pronóstico de ventas. 
d.   La empresa colabora muy de cerca con los 
clientes para desarrollar el pronóstico de ventas. 
i.   La capacidad para proporcionar entregas 
seguras es: 
SE ELIMINA, ya que está planteada de forma 
diferente en las siguientes preguntas 
j.   Se entregan los pedidos que se reciben a 
tiempo, como lo solicitan los clientes. 
i.   Se entregan los pedidos que se reciben a 
tiempo, como lo solicitan los clientes. 
k.   La capacidad para proporcionar la variedad 
(mezcla) de productos requeridos a tiempo es: 
j.   Se cuenta con la capacidad para proporcionar 
la variedad (mezcla) de productos requeridos. 
l.   La capacidad para entregar la cantidad correcta 
de productos a tiempo es: 
k.   Se cuenta con la capacidad para entregar la 
cantidad correcta de productos requeridos. 
Se propone una nueva capacidad con el fin de 
asegurar la calidad de los pedidos 
l. Se cuenta con la capacidad para entregar los 
pedidos con la calidad requerida 
m.   Se responde con información veraz a las 
consultas de los clientes relacionadas con sus 
pedidos. 
m.   Se responde con información veraz, oportuna 
y satisfactoria a las consultas de los clientes 
relacionadas con sus pedidos. 
Se propone una nueva capacidad con el fin de 
destacar el servicio de post-venta 
n. La empresa cuenta con  un servicio de post-
venta 
 
Economías de escala en la producción 
 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
Se propone una nueva capacidad para evaluar la 
posibilidad de lograr economías de escala así 
como las limitaciones tecnológicas 
d. Se cuenta con los equipos y procesos que 
permitan automatizar tareas, trabajos o procesos. 
Se propone una nueva capacidad para evaluar las 
limitaciones en la Investigación y Desarrollo, 
mismas que representan un potencial impacto en 
la capacidad de producción 
e. Se tienen los recursos financieros y/o 
tecnológicos para invertir en I&D, de manera que 
sea posible innovar en el uso de tecnología o 
procesos tecnológico a fin de reducir los costos o 
aumentar la capacidad de producción. 
 
Logística 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
g.   Los compradores de la empresa cuentan con 
las habilidades para  gestionar adecuadamente las 
funciones logísticas. 
g.   Los compradores de la empresa cuentan con el 
poder de decisión y las habilidades para  gestionar 
adecuadamente las funciones logísticas. 
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Se propone una nueva capacidad para saber si la 
empresa toma en cuenta la seguridad alimentaria 
requerida en la transportación de sus productos. 
h. La empresa o sus distribuidores cuentan con la 
capacidad para transportar los productos finales 
en condiciones higiénico, sanitarias y de inocuidad 
 
Tecnología de información y procesos  
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
a.   La empresa funciona con base en la 
manufactura integrada a la computadora (CIM). 
Se eliminan y se remplaza por esta capacidad:  
 
a) Le empresa conoce y aplica las Buenas 
Prácticas de Manufactura (BPM) 
b.   Se utiliza el diseño asistido por computadora 
(CAD) 
c.   Se practica la fabricación asistida por 
computadora (CAM) 
d.   Se utilizan robots. 
Se cambia la letra de la viñeta 
b.   Se utiliza equipo controlado por computadora 
(CN) o automatizado. 
Se cambia la letra de la viñeta 
c.   Se funciona con sistemas flexibles de 
manufactura. 
g.   Se trabaja la tecnología de grupo (GT) 
Se elimina ya que no aplica a este nivel en la 
industria alimenticia. 
Se cambia la letra de la viñeta 
d.   Se tienen integrados los sistemas de 
información con los distribuidores. 
Se cambia la letra de la viñeta 
e.   Los trabajadores cuentan con la pericia para 
manejar equipos de control numérico. 
j.   Se utiliza métodos de mantenimiento 
productivo total. 
f.   Se cuenta con programas de mantenimiento. 
Se cambia la letra de la viñeta g.   Se tienen patentes en procesos o equipos. 
Se cambia la letra de la viñeta 
h.   Se tiene equipo diseñado para soportar 
cambios rápidos. 
Se cambia la letra de la viñeta 
i.   Se utiliza equipo controlado por computadora o 
automatizado. 
Se cambia la letra de la viñeta 
j.   La empresa trabaja en la reducción del tiempo 
de preparación de máquinas. 
 
Sistemas de calidad 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
a.   La empresa ha implementado un sistema de 
calidad total (TQM) 
a.  La empresa actualmente tiene implementado 
un sistema de calidad. 
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c.   Funcionan en la empresa los círculos de 
calidad. 
c.   La empresa ha implementado equipos de 
trabajo orientados a la calidad (también llamado 
"círculos de calidad"). 
g.   Se tiene establecidos métodos de aceptación 
de muestras. 
g.   Se tiene establecidos y documentados 
métodos de aceptación de muestras. 
h.   Se tiene un estricto control de los procesos. h.   Se tiene un control de procesos. 
i.   Se tiene implementado el ISO 9000. 
i.   La empresa cuenta actualmente con alguna 
certificación en calidad, como por ejemplo ISO 
9000. 
Se propone nueva capacidad en virtud de contar 
con parámetros de aceptación tanto para la 
materia prima como el producto terminado 
j. Se tienen establecidos los parámetros de 
aceptación y/o rechazo de las materias primos y 
productos terminados. 
Se propone nueva capacidad en virtud de la 
importancia de desarrollar a los proveedores, ya 
que son socios de negocios 
k. La empresa ha generado relaciones de 
cooperación y/o asociación con sus proveedores 
en términos de las especificaciones de calidad 
esperadas y la obtención de fichas técnicas de sus 
productos (Desarrollo de proveedores). 
Se propone nueva capacidad en virtud de que 
muy pocas Pymes gastan en estudios de mercado, 
pero sí es importante conocer qué hace el 
empresario por conocer la voz del cliente 
l. Si la empresa cuenta con estudios de mercado, 
emplea la información resultante en su toma de 
decisiones en la producción. 
Se propone nueva capacidad en virtud de la 
importancia de saber si la voz del cliente está 
siendo reflejada en los atributos propios del 
producto 
m. La empresa toma en cuenta los atributos 
propios del producto por los cuales el cliente se 
siente más atraído. 
Se propone nueva capacidad que está 
directamente relacionada del lado de los 
requerimientos técnicos con mejoras en el 
proceso, estandarización de fórmulas y manuales 
de procedimientos. Del lado de las estrategias está 
relacionado con desarrollo de estándares y mejora 
de métodos, control de políticas internas y 
externas así como Manuales de procedimientos. 
n. La empresa alinea los requerimientos técnicos y 
estrategias de mayor valor dentro de su estrategia 
de producción. 
Se propone nueva capacidad en virtud de 
destacar la posibilidad de convertirse en una 
empresa complementaria del cliente 
o. Se realizan estudios de satisfacción al cliente así 
como de sus procesos productivos 
 
Tiempos de ciclo y de entrega 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
a.   Se tienen controles en piso para manejar 
información actualizada (subsistema de MRP). 
a.   Se tienen controles en piso para manejar 
información actualizada (subsistema de "MRP", 
que se refiere a la planeación y administración de 
materiales) 
b.   Se ha optimizado el flujo de proceso. 
b.   Cuentan con un diagrama de flujo del proceso 
y éste se ha optimizado 
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c.   Se trabaja con la filosofía del Justo a Tiempo. 
c.   Se trabaja con la filosofía del Justo a Tiempo. 
(Se refiere a producir los elementos que se 
necesitan, en las cantidades y en el momento en 
que se necesitan) 
d.   Se gestiona la producción con el apoyo del 
MRP (planeación de recursos de manufactura). 
d.   Se gestiona la producción con el apoyo del 
MRP (planeación de recursos de manufactura). En 
otras palabras "Se planea la producción en base a 
los inventarios". 
f.   Se aplica la teoría de restricciones (TOC). 
f.   Se aplica la teoría de restricciones (TOC), para 
la identificación de los cuellos de botella". 
Se propone una nueva capacidad en virtud de 
conocer el control que se lleva de cada producto 
h.   Se tiene registrada la producción (diaria, 
semanal, mensual, anual, etc) de cada producto. 
Se propone una nueva capacidad en virtud de 
destacar el impacto en la productividad de los 
empleados, así como en la reingeniería de los 
procesos y sistemas 
k. Se toman acciones correctivas y preventivas 
ante los tiempos muertos y volúmenes de mermas 
identificados. 
 
Integración vertical 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
e.   Existen fases programadas de pedidos. 
e.   Se tienen fases programadas de pedidos 
donde arrancan el proceso de producción hasta 
asegurar que se cuenta con toda la materia prima  
necesaria 
h.   Los proveedores están certificados en la 
calidad. 
h.   Se tienen proveedores certificados en calidad. 
i.   Se utiliza la mejor calidad de los materiales 
(dentro de un rango de costos especificado). 
i.   Se utiliza la mejor calidad de los materiales 
(dentro de un rango de costos especificado) 
respaldado por el servicio del proveedor. 
Se propone nueva capacidad que hace referencia 
a proveedores actuales como potenciales. Se 
puede consultar la red de empresas inscritas ante 
la CIAJ o la SIEM, como futuros proveedores 
potenciales. Otra opción puede ser el uso de la 
herramienta DENUE del INEGI para investigar los 
proveedores (socios potenciales) por zona 
geográfica 
q. Se hace una revisión periódica del padrón de 
proveedores. 
Se propone una nueva capacidad que ayudaría a 
fortalecer el inductor de la estrategia de costos 
llamado control de eslabones verticales. Por un 
lado se asegura que el precio no se incremente al 
punto de perder clientes habituales o potenciales 
como consecuencia del margen de utilidad que 
imponen los distribuidores; y por otro lado se 
establece un mecanismo de beneficio mutuo. La 
empresa no pierde clientes, mantiene sus precios 
bajos y los distribuidores reciben un incentivo 
r. Se tienen políticas para topar el precio de los 
distribuidores a cambio de un esquema de 
comisiones en dinero, en bonos o en especie. 
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Se propone nueva capacidad que dice que si los 
proveedores y distribuidores no sienten un 
ambiente de competencia, no estarán 
incentivados en ofrecer un mejor producto y/o 
servicios 
s. Se realizan evaluaciones de proveedores y 
distribuidores. 
 
 
Organización de manufactura 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
d.   El directivo encargado de la producción tiene 
competencia gerencial en el área de operaciones. 
d.    El gerente de producción tiene poder decisión 
en el área de operaciones. 
e.   Se cuenta con una estrategia de manufactura, 
alineada a la estrategia corporativa y a la 
estrategia de la unidad de negocios. 
e.   La empresa cuenta con una estrategia de 
manufactura, alineada a la estrategia corporativa 
y a la estrategia de la unidad de negocios. 
f.   La diferenciación es un elemento importante 
de la estrategia de manufactura. 
f. La empresa tiene identificado si sigue una 
estrategia de estandarización o de diferenciación 
g.   La diferenciación ayuda a la empresa lograr 
una ventaja competitiva. 
g.   La empresa ve en la diferenciación un 
elemento importante de la estrategia de 
manufactura. 
h.   La estrategia de diferenciación ayuda a la 
empresa a ganar nuevos clientes y a hacer crecer 
el negocio. 
h.   La empresa se vale de la diferenciación para 
construir una ventaja competitiva, que le permita 
ganar nuevos clientes y hacer crecer el negocio. 
l.   Los trabajadores tienen la competencia técnica 
requerida por su puesto. 
l.   La empresa cuenta con trabajadores con la 
competencia técnica requerida por su puesto. 
m.   Se tiene software para simular procesos. 
SE ELIMINA ya que no es probable que aplique en 
una Pymes de la industria alimenticia 
n.   Se utilizan técnicas de investigación de 
operaciones. 
m.   Se cuenta con una programación de la 
producción periódica. 
Se propone nueva capacidad que destaca la 
necesidad básica para permear a lo largo y ancho 
de la organización cuáles son los valores de la 
empresa y para dónde se dirige 
n. La empresa tiene definidas las declaraciones de 
VISION y MISION. 
 
Programas de protección ambiental 
Métodos, herramientas y recursos Adaptaciones propuestas por Ricardo Lara 
a.   Se tiene implementado un sistema de gestión 
ambiental ISO 14001. 
a.   Actualmente se está trabajando en un 
programa de protección ambiental 
c.   Se fabrican productos que respetan el medio 
ambiente. 
c.   Se fabrican productos con procesos que 
respetan el medio ambiente. 
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Uno de los objetivos primordiales de esta tesis establece la identificación de las capacidades 
estratégicas en las Pymes para el desarrollo de ventajas competitivas,  razón por la cual se 
desarrolló un  marco teórico que permitiera ir de la generalidad en términos de competitividad y 
estrategia en un ámbito meramente empresarial, a lo particular aterrizando el trabajo en el 
sector manufacturero. 
Una vez analizada la situación actual de las Pymes se concluye que en el ámbito de negocios, 
es necesaria la fijación de metas y objetivos  de todo tipo: financieros, de mercado, 
corporativos, de producción, etc. Para los cuales las empresas se valen de las herramientas, 
recursos humanos, financieros y tecnológicos disponibles que les permitan cumplir dichas 
metas. Desde un punto de vista meramente manufacturero, estas herramientas y recursos se 
traducen en capacidades productivas, para lo cual su desarrollo e inclusión dentro de las 
estrategias productivas, son de vital importancia para el logro de dichas metas. Para este fin es 
indispensable tener claramente definida la estrategia que la organización sigue para poder así 
definir las prioridades competitivas, supuesto que en la realidad de las Pymes, no se cumple 
enteramente o por completo.  
Como una conclusión personal, se puede llegar a decir que en la gran mayoría de los casos, 
los objetivos corporativos y las estrategias están orientados hacia los factores económicos, por 
lo que los indicadores de desempeño son casi siempre de carácter financiero, teniendo en 
muchos casos metas de producción pero más enfocadas en volumen y costos. En este trabajo 
se manifiesta la importancia de la definición e integración de una competencia productiva, que 
base sus decisiones estratégicas, en las prioridades competitivas y en áreas claves de 
desempeño que lleven a las empresas a la identificación de las capacidades claves, para hacer 
del área de producción un arma para la competitividad. Es importante descubrir las 
capacidades que permitan hacer más y mejor las cosas que la competencia.  
Entre las principales aportaciones  de esta tesis  se  menciona primeramente que se ha logrado 
dar validez a las capacidades sugeridas en el estudio previamente realizado en el 2010, dentro 
de cada área clave de desempeño y en segundo lugar, se han planteado sugerencias de 
mejora a las mismas, ya sea para replantear las capacidades con un enfoque al sector 
alimenticio, o con cambios en la redacción o a través de la inclusión de nuevas capacidades, 
que en opinión del autor de esta tesis, son necesarias adicionar en la herramienta, basado en 
las circunstancias actuales de las Pymes, del sector y de las condiciones del mercado. 
Derivado de los casos de estudio se identificaron las principales área clave de desempeño 
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acreedoras de las mejoras más substanciales: Costo efectivo del trabajo, Desempeño de 
calidad e Integración vertical.  
Por otro lado, esta tesis fortalece los criterios de validez y confiabilidad en la metodología de 
investigación, lo cual permite reforzar la viabilidad del modelo de análisis de la competitividad  y 
por consiguiente permite concluir que la herramienta de análisis tiene una efectividad 
comprobada, en los casos de estudio, para el sector alimenticio. 
Se puede concluir que el orden lógico de análisis que sigue el modelo, corresponde con las 
necesidades actuales de un diagnóstico completo y efectivo en materia de competitividad. No 
puede realizarse un análisis de la competencia productiva sin haber analizado previamente el 
entorno sectorial, la voz del cliente, la competencia, las prioridades competitivas, las áreas 
claves de desempeño, pero más importante aún, la manera en que se alinean todos estos 
componentes en la estrategia de las empresas. 
De acuerdo a lo citado previamente en el primer capítulo de la tesis, los principales  retos que 
enfrentan las empresas son el rezago en materia tecnológica y de innovación, deficientes 
programas de capacitación, poca o nula vinculación con centros de investigación y desarrollo, 
limitados recursos financieros y una pobre atención en el desarrollo de sus capacidades 
productivas en función de las estrategias de producción; lo que redunda en problemas de 
competitividad, seguridad laboral, condiciones de empleo, estabilidad y la desaparición de 
establecimientos al cabo de poco tiempo de iniciar operaciones. Es por eso que la metodología 
e instrumento de análisis que propone este modelo, representan una herramienta de mucho 
valor para la Pymes, ya que permite diagnosticar las estrategias competitivas dentro de las 
empresas y conocer el rol estratégico que tienen dentro de la industria y sector económico.  
Como parte del modelo, el análisis sectorial nos indica que existe un crecimiento del sector 
alimenticio, acompañado de un crecimiento en la población, que bien vale la pena mencionar 
es cada vez más exigente en términos de seguridad alimentaria. Por lo que no es de extrañarse 
que una de las principales áreas clave de desempeño sea la calidad, fincando gran importancia 
a las capacidades a desarrollar tomando en cuenta tanto los atributos del producto en sí, como 
su proceso de producción, distribución y venta, involucrando el desarrollo de estándares que 
permitan regular la calidad en las muestras tanto de la materia prima de los proveedores como 
de las condiciones del producto final y su logística, por parte de los distribuidores. De ahí que 
en ambos casos de estudio analizados, el fortalecimiento y/o el desarrollo de capacidades 
específicas en materia de sistemas de calidad y capacitación sean de vital importancia con un 
fin competitivo. 
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La aplicación del instrumento de análisis del modelo revela que debido a que actualmente en la 
mayoría de las Pymes limitaciones económicas, no se tiene acceso a inversión de capital para 
innovaciones tecnológicas, por lo que las empresas centran sus fuentes de ventajas 
competitivas en sus recursos disponibles y capacidades de producción con las que cuentan. 
Por lo que las oportunidades que ofrece la aplicación del modelo de análisis de la competencia 
a las Pymes, resultan de gran valor estratégico y operativo, pues da a las empresas las 
herramientas y los planes de acción requeridos para enfrentar la competencia y sobresalir en 
su mercado. 
A título del autor de este trabajo se concluye que el proyecto es muy enriquecedor tanto para el 
consultor como para las empresas diagnosticadas, logrando un objetivo en común, el de lograr 
mejores condiciones en mercados cada vez más orientados a la globalización donde impera la 
necesidad del desarrollo de fuertes condiciones de competitividad.   
Como futuras líneas de investigación se propone la aplicación de la herramienta de análisis en 
más casos, dado que hasta ahora han sido pocas las empresas en las que ha sido aplicado. 
Como última reflexión sobre este trabajo, el autor de este tesis quisiera dejar en la mente del 
lector una idea: un competidor no es aquel que fabrica un producto o servicio similar, sino aquel 
que satisface las mismas necesidades que el mercado en el que se compite. De ahí la 
importancia de estar consciente que hacer productos y servicios orientados al mercado y no al 
gusto o necesidad de quien los hace, así como tener procesos orientados a lograr esos 
productos de acuerdo a lo que el mercado solicita, usando los recursos y capacidades 
eficientemente, son la base de una empresa productiva y competitiva. 
. 
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